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OZET
Yuksek Lisans Tezi
EFQM Miukemmellik Modelinin Petrokimya Sektdriinde Uygulanmasi
Omer Sinan AKAYDIN

Dokuz Eyliil Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitlisu
Isletme Anabilim Dall
Uretim Yonetimi ve Endstri Isletmeciligi Programi

Yapilan bu calsmada EFQM Mikemmellik Modeli'nin Petrokimya

sektériinde uygulanmasi incelennstir.

Bu amagcla ilk boéliumlerde kalite olgusu ve bu olguna yayginlastirmasini
amaclayan kalite organizasyonlari ele alinngtir. Tarihi geli simleri ve gurulari
incelenmistir. Daha sonraki bolimde ise Toplam Kalite Yonetim tim yonleriyle
arastiriimi s ve kuruluslara olumlu katkilari irdelenmi stir. Bir sonraki bélimde
ise, dinyada kalite olgusunun vyayginigiiriimasi amaciyla dizenlenen ve
uygulanan kalite ddulleri ele alinmstir. Devaminda da EFQM Mikemmellik

Modeli detayh bir sekilde anlatiimistir

Tarkiye'nin tek petrokimya sektori kurulu su olan Petkim’in EFQM
Mukemmellik Modelini uygulamasi, yasadigi sikintilar, olumlu ve olumsuz
etkileri ile Model kriterleri baz alinarak Ulusal Kalite 6dult basvuru sireci ve
sonuglari irdelenmistir. Odill sonucu alinan aksiyonlar ile iyilesme ve geme
calismalari anlatilmistir. Son bolimde ise modelin Petkim’de uygulanmasin

basarisi, saha anketiyle 6lctilmg ve analiz edilmitir.

Anahtar Kelimeler: EFQM Mukemmellik Modeli, Petrokimya Sekt6ri, Toplam

Kalite Yonetimi, Kalite Oduilleri, Ozdeerlendirme



ABSTRACT
Master Thesis
Implementation Of EFQM Excellence Model in Petroclemical sector.
Omer Sinan AKAYDIN

Dokuz Eylul University

Social Sciences Institute

Business Administration
Production Management Program

In this study, EFQM Excellence Model implementatio in the

petrochemical industry were investigated.

For this purpose, Quality concept and Quality orgaizations intending
to expand this concept are discussed. Historical delopment and gurus are
examined. In the following chapters, all aspects ofotal Quality Management
has been investigated and positive contributions adrganizations discussed. In
next chapter,quality awards arranged and implementd for expanding quality
concept in world have been taken in to consideratioln continuation,EFQM

Excellence Model is expressed eloquently.

Executing The EFQM Model,troubles experienced,posite and negative
influences of Petkim only petrochemical sector edtdishment in Turkey and
National Quality Award, given by considering modelcriterias, request process
and 1ts consiquences are analysed.Actions, rehakdlion and development
facilities taken owing to award are accounted for. In last chapter, Succes of

implementing of the model in Petkim is analyzed wit area inquiry.

Key Words: EFQM Excellence Model, Petrochemical Sector, Tofalality

Management, Quality Awards, Self Assesment
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GIRIS

Gunumuzde sletmelerin ve oOrgitlerin en temel sorunlarindan isbir
verimliliktir. Bir baska deisle en az girdi ile en fazla ciktiyl elde etmekitir.

Verimlili gi elde ederken vazgecilmez unsurlardan biri deddili.

Mal ve hizmet dretiminin etkiledi ve ilintili oldugu tim alanlar, kalite

distncesinin ve sistemginin kapsama alanindadir.

Kalite anlaysl, is¢i bazli kontrol ve denetim sisteminden gunimuzaieod
orjinli bir sistem olan Toplam Kalite Yonetimi amiaina kadar ulgmistir.
Sinirlarini, dgisen migteri beklentileri ve hizla gelen teknoloji odakli sanayi
cercevesinde gegletmekte olan kalite, felsefe halini alargletmelerin ve 6rgutlerin
baslica rekabet ve ayakta kalma unsuru haline ggimi

Ozellikle 21. yy in II. yarisindan sonra ortayaankkalite giivence sistemleri,
[I. Dinya saveindan sonra ortaya c¢ikan TKY uygulanmalariyla bleimis ve
toplam kalite sisteminin hayata geciriimesini kd&yrmistir. Bunun yanisira
EFQM, Deming Kalite Modeli ve Malcolm Baldrige Uhls Kalite Modeli
(MBNQA) gibi enstrimanlar, 6zgerlendirme araci olarak kullaniimakta ve TKY
uygulamarina sistematik cerceve de ysikla imkani sunarak TKY de zirveye

ulasma ve orada kalici olmayi@amaktadir.

TKY bugin 6zel sektérin ginda kamu, askeriye, egitim ve kitiiphaneler de

dahil, kar amaci gitmeyen kuruluslarda da uyguldtaabr.



BiRINCi BOLUM
KAL iTE

1.1.Tanim

Gunumuzde kalite; rekabette Ustiin konuma gelmedearfarda kalici bir
basar sglamada ve mgieri tatminini hedefleyerek mgteriyle uzun vadeli ikkiler
gelistirmede anahtar bir kavram haline gedrbulunmaktadir. Kalitenin bu kilit roli,
bir yandan pazarlarin kiresalheesi, rekabetin bicimi vgiddetinin dgismesi ve
teknolojik ilerlemelere dayandirilabilegiegibi, bir yandan da mgeri istek ve
beklentilerinin dgiserek bu beklentilere en Ust diizeyde cevap alakisie&leri gibi
nedenlere dayandirilabilir (Zehir, 2004 : 1).

Kalite kavrami insanlarin ve sistemlerin "hata yagm ve "mikemmele
ulasma istegi” gercesinden ortaya cikmgtir. Kalite Latince “nasil olgtugu” anlamina
gelen “qualis” kelimesinden turemiqualitas” kelimesiyle ifade edilmistirS{msek,
1998:7).

Herkesin ve her kesimin lzerinde uahbilecei bir kalite tanimi yapmak
neredeyse imkansizdir. Her kurumun ve bu konudau dabul edilen bilim

insanlarinin dgsik tanimlari mevcuttur. Bunlardan bazilagagidaki gibidir.

Bir Urin yada hizmetin belirlenen yada olabilecdkiyaclari kagilama

kabiliyetine dayanan 6zelliklerinin toplamdir(BozkuOdaman, 1995 : 4)

Kalite konusunda, kaynak olabilecek bazi bilim maanin tanimlari ise

sOyledir.

» Kalite misterilerin mevcut ve gelecekteki ihtiyaglarini anzaghblidir.
(Deming,1996)

e Kalite, Urinin sevkiyattan sonra toplumda neden ug@ld minimal

zarardir.(Taguchi)



* En ekonomik, en kullagi ve tiketiciyi daima tatmin eden kaliteli bir Gt
gelistirmek, tasarimini yapmak, Uretmek ve saonrasi hizmet vermektir.

(Ishikawa)

» Kalite kullanima uygunluktur (Juran).

» Kalite bir Griniin gereklerine uygunluktur (Crosby).

» Kalite drgutu yonetmedeki temel 6nemi olan kiiri(Feigenbaum).

« Urliniin sevkiyatindan sonra toplumda neden giden az zarardir (Taguchi).

* Bir mal ya da hizmetin belirli bir ihtiyaci katayabilme yeteneklerini ortaya
koyan karakteristiklerin timaduar. ( ASQC, AmerikalKe Kontrol Derngi)

« Kalite belirli bir malin ya da hizmetin, ttketicmiisteklerine uygunluk

derecesidir. (EOQC, Avrupa kalite kontrol organyzasu)

» Kalite, Grin yada hizmeti, ekonomik bir yolda Ureteve tuketicinin
isteklerine cevap veren bir Uretim sistemidir( JIEpanese Standarts of

Industrials)

* Yapisal 6zellikler takiminigartlari yerine getirme derecesi (TSE, 2001b : 3)

1.2.Tarihce

Kalite anlaysi ve kalite kontroltn, insanlarin vargluile birlikte ilk ¢gglarda
basladigini soyleyebiliriz.ilk caglarda kalite kontroliin bilingli olarak yapilan G
olmasa da, gunltk aktivitelerin bir parcasi olanbieysel olarak yapilan, bilincalti
bir faaliyetti. Bu nedenle kalite kontroliin tarike evrimi, insangin teknolojik
ilerlemeleriyle bgdastirlabilir.



Kalite ile ilgili ilk kayitlar M.O. 2150 yilina kaar uzanir. Unlii Hammurabi
Kanunlarinin 229. Maddesinde hiukme yer verilngtir; “Eger bir insaat ustasi bir
adam ev yapar ve yapilan ev yeterincglaa olmayip ev sahibinin Ustiine ¢okerek
olimune neden olursa osamt ustasinin Baucurulur’.Bu ifaden de anddacasi gibi
kalite ile ilgili calismalar, en ilkel bicimyle de olsa, M.O. ki yillardsslamis ve
guinimuze kadar gekrek devam etmiir(Simsek, 2001 : 15).

IO 1450 vyillarinda eski Misirda muayene gorevliletds bloklarin
yuzeylerinin diklgini telden olgturduklari bir arac¢ ile kontrol ediyorlardi. Bu
yontemi Orta Amerika'da Astekler de kullangtardir(Bozkurt, Odaman, 1995 : 1)

Fenikelilerde de oldukca etkili yaptirim yollari dogu anlgiimaktadir;
Fenikeli bir denetci kalite standartlarina bir aykt gordiginde bunun
tekrarlanmasini kesinlikle 6nlemek i¢in kusurlu malal edenin elini kesme yetkisi

vardi.

13. yy boyunca ciraklik ve esnaf loncalari gaistir. Loncalar tarafindan
hammedeler, prosesler ve drtnler icin spesifiksyiogklstirilerek, lonca Gylerinin
bunlara uymalari istenstir. Bu konuda cezai ve 6zendirici tedbirler getimis ve
uygulanmgtir. Bu donemlerde kalite, 6zellikle zanaati elinol@unduran kilerin
sorumluligu  altindaydi.  Bunlar  Grinin  dretiimesinden,  imaldan,
hammaddesinden sorumluydulgirsek, 2001:16)

19. yy da ise modern endustriyel sistengalo Ozellikle imalat sektoriinde
montaj hatlarinin kurulup seri iamalata gecilme& w®tomasyon kullaniimaya
baslanmasiyla birlikte hatali Grtnlerin ayiklanmasiybaci dgdu. Taylor modelinin
gelismesiyle birlikte,bu ihtiyaca istinaden sletmeler, Grldnler icin belirli
spesifikasyonlar okiurup testler gercek§irmeye baladi. Bu amaclasletmelerde
muayeneseflikleri ve kalite kontrol birimleri olgturulmaya bglandi. Bu birimler,

hatali Grlnlerin yani, kaliteli ve kalitesiz trénin ayrimindan sorumluydu.



Orgiitsel alanda ise kalitenin yonetime ilk gini ve “kalite yonetimi” ile
ilgili ilk sistematik calgmalari 1932 yilina, W. Shewhart'in gahalarina kadar
gotirmek mumkiandir (Kogel, 2003 : 378). Ancak, IB8@llarda tim isletme
faaliyetlerine yon verecek ve ayri bir yonetimsdiicesi olgturacak diizeye gelen
“kalite yonetimi’ne bu yillara kadar yapilan bir¢cglalsma d@rudan veya dolayli
olarak katkida bulunnytur. Bu calgmalardan bgicalari sunlardir (Kitapgi, 2001
:14; Turkel, 1998 : 5-6).

< 1931, W. Shewharistatistiksel Kalite Kontrol

s 1940, Standford Seminerleri (ABD)

% 1950, W. Edwards Deming’in Seminerleri (ABD)

% 1951, Deming Odulii (Japonya)

« 1952, Kalite Kontrol Dergisi (Japonya)

s 1954, Ulusal Radyo ile Kalitegdimi Yayinlari (Japonya)
s 1957, A. Feigenbaum, Toplam Kalite Kontrol

% 1960, G. Taguchiistatistiksel Deney Tasarimi

< 1961, K. Ishikawa, Formenldgin Kalite Kontrol Dergisi
% 1962, K. Ishikawa, Kalite Cemberleri

s 1969, K. Steel, Kalite Fonksiyonunun Yetiglmesi

s 1970, S. Shingo, Poke-Yoke, -G. Taguchi, Kalite igayonksiyonu
s 1976, T. Ommo, Toyota’'da JIT Sistemi

« 1980, G.Taguchi, Robust Tasarim

s 1990, ve sonrasi Yaratilan Kalite

Kalite, ilk olarak Urtin ve Uretim kavramlariylagious, daha sonralari hizmet
alanina dgru genglemistir. Gunimuzde hem Urin hem de hizmet kalitesi sigu

sorgulanarak iyilgtiriimeye ve kapsamlari gegtetiimeye devam edilmektedir.

1.3.Turkiye'de Kalitenin Gelisimi

Avrupa ortaya cikan sanayi devrimiyleslzyan sanayilgnme sireci, biyuk
ve derin ekonomik ve sosyal gigmlere yolactgl gibi, gecmgte kokleri atilsa da

netligini ve 6nemini yeni kazanan bazi kavramlarinda yartgikmasina neden



olmustur. Bu kavramlardan bazilari, Uretim girtia paralel olarak “kalite”, “standart”

ve kaliteli Gretim ve hizmet” kavramlaridir.

Sanayi devriminin temelinde, insanlar, makineleteki maddesel ve dal
kaynaklar arasinda yaratgmoldugu yeni iliskilerin yattigl kabul edildginde, kalite
kavraminin da canlanmasinda uretim-urtinubireyferi) tcgeninde yeralan gki

aginin 6nemli roll oldgu sdylenebilir(Talas, 1990 : 60).

18. yy sanayilgme sireci ile netken; ancak Il. Dinya Sayéndan sonra
icerdigi anlam ve fonksiyonlar agisindan daha da acgikhakakan kalite kavrami,
toplumumuz bazinda derlendirilirken, dinyadaki dgsimlerden etkilenmesinin
kacinilmaz oldgu bir gercektir. Bu noktadan hareketle, Glkemizdeditenin tarihi
yolcugu, diunyadaki geymeler dikkate alinarak incelenmelidir. Turkiyedekalite
tarihini 5 ana bolimde incelemek mumkundtr(Muluk, \aD00 : 9-10).

1. Osmanh imparatorlgu'nun kurulyundan(1299) Tirkiye Cumhuriyeti'nin
kurulusuna(1923) kadar olan donem.

Tarkiye Cumhuriyeti'nin kurulgu(1923)-1932 arasi donem

Sanayilemede devletgilik ilkesinin hakim olgu donem(1933-1950)

1950- Turk Standartlari Enstitisi’'nin(TSE) kugul(1960) arasi donem
Planl kalkinma dénemi(1960-1990)

o bk~ 0N

Kalite temel alinan kriterlere gorgu sekilde bir siniflandinlir(&ag, Kalite
Yonetimi; 24).

> Ideal olarak kaliteMiikemmellikle @ anlamli olarak kullaniimaktadir.

Y

Uriin temelli kalite:Fiyata dahil edilmi ve edilmemj olan hereydir.

» Kullanici_temelli kalite Kullanima uygunluk ve istekleri kgtayabilme

kapasitesidir.

> Uretici temelli kalite Ihtiyaclari kagilama veya kaulayabilme derecesidir.

> Deger temelli kalite Kabul edilebilir bir fiyatin ve maliyetteki

muikemmellgin derecesidir.



1.4.Kalitenin Boyutlari

Yillar boyu bircok tanimi yapilan kalite, hizla glgen ve geken kuresel

dinyada sinirlarini gegietmekte ve dgisik boyutlar kazanmaktadir.

1984 yilinda Garvin Kalitenin boyutlari 8 kisimdacelemsgtir. (Bozkurt,
1995: 172-172).

« Performans: Uriiniin fonksiyonlarini yerine getirme 6zgili

« Uygunluk: Uriiniin belirlenen o6zelliklere, belge ve standaatlaygunluk
derecesidir

« Guvenilirlik: Uranu kullanim suresi icindeki performansinin &likiesidir.

« Dayanikhhk: Urinin kullanilabilir mriiniin uzungudur.

« Hizmet gorme: Uriine ydnelik sorun vgikayetlerin kolay ¢éziimlenmesidir.

« Estetik: Urtinuin albenisi ve duyulara seslenebilme yetitie

« dtibar: Uriiniin gecmi marka ve moda deridir.

 Diger unsurlar: Urintn gekicilgini saglayan ikincil 6zelliklerdir.

Bir baska tanimlamaya gore ise mal kalitesi 11 boyuttarmbt kalitesi ise 9
biyuttan olymaktadir.(Okmen ve Dénmez, 2005 : 48)
Mal kalitesinin boyutlari :
. Ulasabilirlik

. Goruntu

. Temizlik

. Dayanikllik
.Islevsellik

. Degistirilebilirlik

. Glvenirlik

. Tamir edilebilirlik
. Saklanabilirlik
10. Test edebilirlik
11. Taginabilirlik
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Hizmet kalitesinin boyutlari :
. Rahatlik

1

2. Nezaket ve sayqg|
3. Kredibilite

4. Etkinlik

5. Esneklik

6. Durustluk

7. Cevap verebilirlik
8. Guvenirlilik

9

. Emniyet

Gunumuzde Urunlerin  kalitesi, Uretime gha olarak ¢ a&amada

yurutulmektedir. (Feigenbaum, 1983).

1. Tasarim gamasi kalitesi : Bir Grindn Gretime veya hizmeteihdale
getirlene kadar myferi ihtiyaclari ile gletme ici ve dyi etkenlerin dikkate
alinarak planlanmasi surecini kapsamaktadir.

2. Uretim aamasi Kalitesi: Urliniin tasaringamasindaki planlara ve téri
isteklerine gore, uretilerek teslim edilmesi sime&apsamaktadir.

3. Kullanim aamasi Kkalitesi: Uriiniin ngteriye teslim edilmesi sonrasinda
verilen hizmetleri ve miieri sikayetlerinin dgerlendiriimesi slrecini

kapsamaktadir.

1.5.Kaliteyi Etkileyen Temel Faktorler

Kalite imaji ,iyi yada kot hangiekilde olursa olsugansa birakilacak biey
degildir. Bu firmanin kaliteyi olgturma gelstirmeyle ilgili uyugladgl kuvvaetli ve
lyi yapilanmg Kkalite politakalarinin direk bir sonucudur. Boyjgrogramlarin
firmalarda tam olarak uygulanabilmesienstiaa anahtar faktorlerin tam olarak
anlagilmis olmasina bgldir. Bu faktorler daha sonra firmanin kalite anaagia

ulasabilmesi i¢in yapilmasi gerekli olagleri meydana getirirler.



Uriin ve hizmet kalitesi laca 9 temel faktorden direkt olarak
etkilenir(Simsek, 2001 : 45-46).
1. Pazar
. Para
. YOnetim

. Insan

2

3

4

5. Motivasyon
6. Malzeme
7. Makine ve Techizat
8. Modern Bilgi metolari
9

. Uretim parametleri okturma

1.6.Kalitenin Gurulari
1.6.1.Joseph M. Juran

Joseph M. Juran, 1904 yilinda Romanya’dgdido 1912 yilinda ABD’ye go¢
etti. Minnesota Universitesi, Elektrik MiihendglBolimirnden mezun oldu. Daha
sonra Chicago’da Loyolo Universitesi'nden Hukuktbwasi aldi. Deming gibi o da
gerek ABD’de gerek Japonya’da toplam kalite yonetim yayginlgmasinda ¢ok
onemli rol oynadi. 1981 yilinda Japdmparatoru, Hirohito tarafindan Order of

Sacred Treasure ile 6dillendirildi.

Joseph M. Juran, kaliteyi kontrol etme ve slreklestirme konusunda c¢ok
onemli sistematik bir yakiam onerdi. 1979 da butin dinyada organizasyonlarda
kalitenin gerceklgmesi i¢in yeni metot ve enstrimanlar yaratilmasn igJuran
Institute kuruldu. Juran'in teori ve metotlarilartiinyada kalite standarti olarak
kabul edilmektedir. Kitaplari bu konuda nihai veske calgmalari icerir. Kalite
planlamasi, kalite kontroli ve kalite iyl@esi konusundaki 3lU yakian tavsiye
etmektedir. (http://en.wikipedia.org/wiki/Joseph_Nuuran, 12.07.2009).

- Mausteri ihtiyaclarinin belirlenmesini,

- Mausteri ihtiyaclarina cevap verecek urin 6zelliklemigielstiriimesini;



- Tedarik¢i ihtiyaclarini  katlayan kalite hedeflerinin  ofturulmasi ve

bunlarin minimum birmaliyetle glanmasina 6zen gdsterilmesini.

1.6.2.Edwards W. Deming

Deming uzun yillarini Toplam Kalite alaninda g¢alalar yaparak gecirdi.
1930’ yillarda Western Electric adiirkette Walter A. Shewhart'in béliminde
calisti. Istatistgin kalite yonetiminde kullaniimasi konusunda ilk Igieri
Shewhart'dan aldi. 1950 yilinda Japon Bilim Adamiar Muhendisler (The Union
of Japanese Scientists and Engineers) tarafindaonya’ya davet edildi. Deming,
Japonlara toplam kalite yonetiminigr@ten kgi olarak anilir. Bu Ulkede her yil
“Deming Odulleri” adi altinda kalite odilleri vemiektedir. 1960 yilinda Japon
imparatoru tarafindan “Kutsal Hazine Duzeni” (Orddrthe Sacred Treasure) ile
odullendirildi. 1987'de ABD Bskani Ronald Reagan’dan Ulusal Teknoloji
Odulirni aldi. 1988 yilinda ise Ulusal Bilimler Ad@misi’nden Ustin Bilim Adami

odulind aldi

Edward Deming 1946 daPUKO doéngusinu popller hale getirdi.
Odaklandgl nokta, dgisimin gerceklgmesi icin yonetimin yeni getilere ve yeni
yonetim felsefelerine uzun vadeli olarak kendingaje etmesi idi. Surekli gethe
yoninde dgisimin  gerceklgmesi icin 14 maddeli bir plan 6nerdi.
(http://deming.org/, 12.07.2009).

1. Organizasyonun amagclarini belirle. Uriin ve hizmalitésini gelitirmek icin
organizasyonun amaclarini tespit et.

2. Yeni yonetim felsefesini benimse. Yeniggaayak uydurabilecek bir liderlik
ustlenerek ve sorumluluklangtenerek yeni yonetim felsefesini benimse ve
uygula. Organizasyon faaliyetlerinde sdmis gecikme ve hatalara, kalifiye
olmayan §guctine, kalitesiz mal ve hizmet Uretimine eskidéfugu gibi artik
tolerans gosterme.

3. Organizasyonun muayenelere olargib@iligini azalt. Organizasyondaki kutle
muayenesine son ver. Bunun yerine istatistiksejlara dnem vererek kalitenin

Olcilmesini sgla.
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4. Organizasyonu fiyat etiketleri ile gerlendirmeyi birak. Sadece fiyat etiketlerine
bakarak organizasyonun gaausini dgerlendirme. Dgik kalitenin s6zkonusu
oldugu bir organizasyonda dik fiyati bgari olarak kabul etme. Mal ve hizmet
sunulmasinda ngteri ile uzun-vadeli bir ikkinin kurulmasina c¢al

5. Surekli gelsmeyi sa&la. Organizasyondaki problemleri tespit etmeye scali
Maliyetleri azaltmak, kalite ve verimlgi arttirmak igin Uretim ve hizmet
sistemini ve surecleri surekli ggir.

6. Is bainda eitimi sagla. Calsanlarin organizasyon icerisindegitemini
saglayacak modern yontemleri kurumsatla

7. Liderligin kurumsallamasini sgla. Calsanlarin performanslarini
degerlendiriimesinde modern yontemlerin uygulanmassagla. Calsanlara
islerini daha iyi yapabilmeleri icin yardimci ol.

8. Organizasyonda caanlar tzerindeki korkuya son ver. Organizasyonisgaie
calisanlar Gzerindeki korkuyu ortadan kaldir. TUgterin daha kaliteli yapilmasi
icin calsanlarin guven icindslierini yapmalarini sga.

9. Departmanlar arasindaki sinirlari kaldir. Organjpasla argtirma, tasarim,
Uretim ve sat departmanlarinin birlikte hareket ederek sorundaha etkin bir
sekilde ¢ozumleyebilmelerine imkanga.

10.Sloganlara son ver. Organizasyon icerisindeki sitaga posterleri ve sayisal
hedefleri ortadan kaldir. Caéanlarin kendi sloganlarini kendilerinin formule
etmelerine izin ver.

11.0Organizasyonda sayisal hedefleri ve kotalari ortdadddir. Tespit edilen hedefe
ulasmaya cakmak kalitesizlgi beraberinde getirebilir. Cahnlar ve yoneticiler
Ust yonetimin iste@ hedefe ulamak icin uzun vadede organizasyonun
cikarlarini zedeleyecek uygulamalar yapabilirler.

12.Calsanlarin  § yapmalarini engelleyecek uygulamalari ortadan 1kald
Organizasyon icerisinde cgdnlarin yaptiklari sten gurur duyma haklarini
ellerinden alacak ve sinirlayacak uygulamalaraeretiemelere son ver.

13. Egitim uygula. Organizasyonda cgdnlar icin etkin bir gitim programi olgtur
ve calsanlarin kendi kendilerini gelirmelerini tevik et.
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14. Transformasyonu herkesin katilimi ile gercglite Organizasyon icerisinde
herkesin transformasyona katkida bulunmasigiasaBu amaca ve misyona

yonelik Ust dizeyde 6zel bir yonetim birimi giur.(Deming; 1986, 16-17)

1.6.3.Genichi Taguchi

Japonya’da kalite devrimine fikirleri ile 6nemli tkeda bulunan yodnetim
distnurlerinden birisi olan Genichi Taguchi 1 ocak 492 Japonya'da dmu.
Muhendislik e&itimi gordi. Uretilen Griinlerin - kalitesinin  iyiggiriimesi igin
istatistiksel metedolojiler galirmistir. Taguchi, “kalite mihendigli” kavraminin
fikir babasi olarak kabul edilir. Taguchi’nin buaaldaki fikirlerini ve katkilarinsu

sekilde 6zetlemek mumkundar:

Kalite muhendiski trin ve surec¢ kalitesini iyiirmek icin “istatistiksel deney
tasarimi’nin 6nemi tizerinde durdstatistiksel deney tasarimi, organizasyonda kalite
gelistirme calgsmalarinda kullanilan, kontrol edilebilen ve kontredilemeyen
degsiskenlerin hedef kalite parametresi veya parametreéleerindeki etkilerini
belirler. Ozetle, Taguchi, Urin ve silre¢ tasari@imégneysel tasarimin 6nemini
vurgulamstir.(http://www.businessballs.com/dtiresources/gyamanagement_guru
s_ theories.pdf , 18.08.2009).

1.6.4.Kaoru Ishikawa

1915 yiinda Tokya'da d@n Kaoru Ishikawa, Japonya’da toplam kalite
yonetimine katkida bulunan liderlerin gnada gelmektedir. Japon Bilimadamlari ve
Muhendisler Birlgi'nde kalite kontrol konusunda c¢gtnalara bgladi. Bu kurulgta
“kalite cemberleri” konusunda 6nemli gahalar yapti. ikinci dinya sava
sonrasinda ABD’ye qitti ve bu Ulkede kalite konudanaratirmalar yapan Unli
yonetim dgundrleri W.Edwards Deming ve Joseph M. Juran ilesta
(http://en.wikipedia.org/wiki/Kaoru_Ishikawa, 18.2809).
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Ishikawa'nin en buydk katkisi, kalite kontrol icistatistik tekniklerini
basitlgtirmis olmasidir. Veri toplama ve sunumunu, kalite gigfne icin kullanilan
Pareto ve Ishikawa diagramlarini en basit tekrekiy@de vurguladi. Ishikawa,
sebep-sonug diyagramlarini (veya Ishikawa diyagraml) kalite gektirme amaci
ile gruplara ve kalite cemberlerine yardimci olmakac ile gelitirdi. TKY’de

basarili olmak icin Ishikawa’'nin 7 dnerisi mevcuttur.

1. Tam organizasyonda kalite kontrol gahalarini ydritin ve tim calnlarin
katilimini sglayin.

2. Kalite kontrol gitimle bsslar, eitimle biter. Kalite kontrol konusunda gan
egitim ve seminer prgramlari uygulayin.

3. Kalite kontrol cemberlerinin kullanimina dnem verin

4. Kalite kontrol calgmalarini, yonetim kurulu B&ani ve kalite konseyi tarafindan
yilda en az iki kez denetleyin.

5. Problem ¢c6zmede istatistiksel araclari kullanin.

6. Kalite kontrol faaliyetlerinin ulusal dizeyde vyagtgstiriimasi cabalarina
katilin,

7. Organizasyonda radikal gigim i¢in devrimci olun.

1.6.5.Philip B. Crosby

Philip Crosby organizasyonda herkesin katilingamii ve motivasyonunun
onemini vurgulamaktadir. Sifir Hata konseptini yamatir ve "Kalite bedavadir"
isimli kitab1 yazmgtir. Kalite ve Kkalitesizlik maliyetlerini etkileyerfaktorleri
vurgulamstir. Kalite Yonetimi Olgunluk Cizelgesi Onererek lika olgunluzunun
kategorilere gore 6lcimlemeleri ve Olguglu 5 seviyesinin tarifini yaprstr
( http://len.wikipedia.org/wiki/Phil_Crosby, 20.08(29).

Crosby’e gore, organizasyonun kaliteyi surekli akagelstirebilmesi icin 14

ilkeden s6zetmektedir.

1. Yonetimde kararlilik. Organizasyonda yonetimin tegle 6nem verdi ve bu
amacinda kararl oldw acik birsekilde ortaya konulmalidir.
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2. Kalite gelstirme grubu. Organizasyonda her departmanda kideenltecribeli
kimselerden olgacak kalite geftirme calsma gruplari olgturulmalidir.

3. Kalitenin olctulmesi. Organizasyonda kalite ile ligmevcut ve potansiyel
problemleri tespit etmek i¢in strecler kontrol eadlidir.

4. Kalite deserlendirmesinin maliyeti. Kalite gatirilmesinin  maliyeti
hesaplanmalidir.

5. Kalite konusunda bilinclenme. Organizasyonda tuimnsgalar arasinda kalitenin
gelistiriimesinin 6nemli ve gerekli oldiu bilinci yerlestiriimelidir.

6. Hatalar duzeltme. Daha Oncekjamalarda ortaya c¢ikan problemleri ¢ézmek
icin dnlemler alinmalidir.

7. Sifir hata icin bir ad hoc komite kurulmasi. Orgasyonda sifir hataya
ulasiimasi icin surekli gérev yapacak bir komite gilrulmahdir.

8. Denetcilerin gitimi. Kalite gelistrme ve kalite kontroli konusunda denetim
elemanlarinin @timi saglaniimalidir.

9. Sifir hata gund. Organizasyonda gahlarin konunun 6nemini anlayabilmeleri
icin Sifir Hata Guna belirlenmeli ve kutlanmalidir.

10. Amaclar saptama. Caanlarin hem bireysel hem de gaklari grup igerisinde
gelismeyi amacg edinmelerine yardimci olunmalidir.

11.1letisim. Calsanlarin kagilasilan problemler ile ilgili olarak yonetim ile ilgfim
kurabilmeleri sglaniimalidir.

12.Calsanlarin takdir edilmesi. Kalite getirme calsmalarina katilanlar takdir
edilmelidir.

13.Kalite Konseyi olgturulmasi. Duzenli araliklarla organizasyonda lkalit
gelistirme calgmalarinin gdézden gecirilmesi ve ilgth salanmasi icin bir
Kalite Konseyi olgturulmahdir.

14.Yapilan calgmalari tekrarla. Kalite geafiirme calgmalarinin higbir zaman sona
ermeyecgi bilincinin ¢alisanlar arasinda yegmesi icin organizasyonda yapilan
calismalar tekrarlanmalidii§fmsek:2001:109-110).

1.6.6.Armand Feigenbaum

1922 wyilinda Amerika’da d@mn Feigenbaum Toplam Kalite Kontrol
kavraminin yaraticisi olarak bilinmektedir. 1951inda Armand V. Feigenbaum
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Toplam Kalite Yonetimi(Total Quality Control) adtitabini yayinladi. Feigenbaum
kalite kontroli gletmenin tasarimdan sgti sonrasina kadar olan butin
fonksiyonlarina yaydi. O zamanagie kaliteyle ilgili calsmalar dnlemeye dd,
dizeltici calgmalara yonelikti. Kore sagg endustrinin gunelirlik ve nihai trln testi
calismalar yapmasina neden oldu. Ek olarak yapilaretasthicbirisi kurullan
kalite ve guvenilirlik hedeflerine warmadi. Boylece, imalat ve muhendislik
fonksiyonlarinda da kalite ve iyggrme programlarinin dnemi aslamaya
baslandi.(Bozkurt, Odaman, 1995 : 3).

Feigenbaum, Toplam Kalite’nin kritik 10 unsurunga@daki tanimlamgtir
(http://processandqualityimprovement.blogspot.c&@®7208/armand-
feigenbaum.html , 04.08.2009).

Kalite tim organizasyonu kapsayan bir surectir.
Kalite migteri istek ve arzularini ifade eder.

Kalite ve maliyet fark dgl, bir buttnddar.

Kalite hem bireysel, hem de grup gaia ruhunu gedtirir.
Kalite bir yonetim metodudur.

Kalite ve yenilik birbiriyle yakindan alakalidir.

Kalite bir ahlak felsefesidir.

Kalite surekli gekmeye yonelik capmalar yapilmasini gerektirir.

© © N O 00 b~ DR

Kalite organizasyonda produktiviteninganmasi icin sermaye yan tekniklerin
etkinlikle kullanilmasini mamkin kilacak ve maliyetkinligi saslayacak bir
aractir.

10.Kalite dreticiler ve miteriler arasinda okturulacak bir sistem cercevesinde

yaratalar.

1.6.7.Walter Shewhart

Walter Shewhart, 1891- 1967 yillar arasindgagi. Shewhart, toplam kalite
yonetimi alaninda liderlik gorevini Ustlenen W.Edds Deming ve Joseph M.
Juran’in istatistiksel diiinme yoninden etkilengli kisidir. Shewhart 1920 ‘li
yillarda calgtigi Bell Atlantic firmasinda kalite gelirme ve problem c¢6zme
alaninda istatistiksel aracglardan gebictide yararlanngtir.
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1930’lu yillarin sonunda Walter Shewhart, kalitdeistirmesi icin PUKO
dongusiini (Planla-Uygula-Kontrol et-Onlem al) oatagttiiPK istatistiki Proses
Kontrol ile ilgili calismalari bitin kalite teorisinin temellerini eturdu ve

kendisinden sonraki kalite gurularini etkiledi.

Shewhart istatistiksel kalite kontrol teknikleri lkanilarak organizasyonda

baslicasu avantajlarin elde edilebilegiai belirtmistir:

Uriin ortaya ciktiktan sonraki kalite maliyetlerahe,
Uriiniin alicilar tarafindan reddedilme orani azalir,
Uretim miktarindan maksimum fayda elde edilir,

Tam Urdnlerde yeknesak bir kaliteye wila,

o bk 0 DR

Kalite 6lgtlme ginin dolayli olarak yapildy durumlarda tolerans limitleri azalir.

1.6.8.Masaaki Imai

Masaaki Imai 1930 yillinda Japonya’dagda. 1986 yilinda yayinlagh
Japonya’nin Rekabetteki Barisinin Sirri: Kaizen adli eseri ile bir anda ytime
bilimine farkh bir boyut kazandirdi. Masaaki Im3ipkyo Universitesi'nden mezun
oldu. Imai, 1957-1961 yillari arasinda ABD’de Wamrjion DC’de kurulmg olan
Japon Verimlilik Merkezi'nde cajti. 1961 yilinda Japonya’ya geri dondu. Japon
Bilimadamlari ve Muhendisler Bigi ile misterek calgmalar ve projeler yuritt
Gemba Kaizen adinda yeni bir kitabi da 1996 ydigdyinlanmgtir
(http://www.canadianqualitycongress.com/files/mé&sdmai_biography.pdf,
08.08.2009.).

Kaizen felsefesini ortaya ilk atanskiolarak Imai gosterilmektedir. Japonca
Kai=degisim, Zen=iyi, daha iyi anlamina gelmektedir. Bu $kizciglin birlesiminden
olusan Kaizen sozgiu gelstirme, iyilestirme ve 6zelikle siurekli galme anlaminda
kullaniimaktadir. Bu sozgig¢ esas dnemini kazandiran 6zellik, onun ayni zamand

bir felsefeyi, bir yaam bicimini ifade etmesidir.(C&an;2007:60)
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Tablo 1.1Kalite gurularinin Mukayese tablosu

KAL ITE GURUSU HAKIM TEZ 1

Edwards W. Deming Oeskenligi kontrol

Joseph M. Juran Amaca/kullanima uygunluk
Armand Feigenbaum Toplam kalite kontrol

_ Muessese ici kalite kontrol ve kalite
Kaoru Ishikawa

cemberleri
GenichiTaguchi Kalite kayip fonksiyonu
Philip B. Crosby Uygunluk gereksinmesi/sifir hata
Masaaki Imai Kaizen

1.7Isletmelerde Kalite Anlayis

Uretimin ve rekabetin tim dinyada hizla artmasiyiidetmelerde bu
degisimden paylarini almnglar ve degisken ibr Pazar ile kar karsiya kalmsglardir.
Hizli ve surekli dgisen cevre dletmeleri de olumlu veya olumsuz olarak
etkilemekte, gletmeler ayakta kalabilmek icin gigime ayak uydurabilmek,
degisiklikleri 6nceden tahmin etmek ve rakabet¢i pazataminada udstunlik

salamak zorundadirlar.

Kiresellamenin en ¢ok bilinen sonucu rekabetin sentlesidir. Ekonomik
sinirlarin  ortadan kalkmasi ile bircok kurgillgegmiten beri sahip olduklari
pazarlarda yeni ve guclu rakipleri kaarinda bulmglardir. Hakim olduklari
pazarlarda pay kaybedeioketlerin bir kismi ku¢tlmgiveya yok olms, digerleri ise
rakiplerinin parzalarindan pay alma cabalarina gierdir. Boylece i¢ pazarda artan
rekabete ek olarak dipazarlarda da rekabet gunlasmistir. Bu yggun rekabet,
isletmelerin yonetim anlayiarinda da farklilik yaratmalarina neden oftou. ilk
defada ve rakiplere gore hizli ve daha farkli Geknyada sunmak rekabetin
vazgecilmez ozellikleri olmaya Bamistir. Isletmelerin kaliteye baki acilair da

zamanla dgisim gostermgtir ( Kitay, 2002: 28).
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Kalite, Gretimin balamasi ile dgmus bir kavramdir. Onceden sadece uriine
yonelik kalite tanimlamalari yapilirken, hizmetie ¢ir Gretim kabul edilmesiyle,

“Hizmet Kalitesi” giindeme gelriir.

Gunumuzde mgieriyi hala urtinin kendine ait 6zelliklerinin yamgs Uretim
sureci, Uretici firmanin deerleri, ilkeleri, Grdntn sunufubicimi, gevreye zarar verip
vermedgi, topluma katkisi ve benzeri faktorler sorgulahakektedir (Dgan,
2007:55).

1.8.Kalitenin Evreleri

Onceleri, sadecesletmelerin i¢sel faaliyetleri ile ilgili oldgu distnilen
kalitenin, ginimuzdesletmelerin amaclar ve verimlilikleri yaninda gtérilerin,
calisanlarin ve toplumun ihtiyagc ve beklentileriyle dekydan ilgili oldgu
distncesi genel olarak kabul gérmektedir (Benaven@62d). Baka bir ifade ile
kalite, teknik bir kavram olmaktan cikip felsefeline donigmistir. Bu dongim
genel olarak doért evreden etnaktadir (Kaye and Anderson, 1999Simsek ve
Nursoy, 2002):

1. Denetleme (Gozetim - Muayene),
2. Istatistiksel kalite kontrol,

3. Kalite glvencesi,

4. Toplam kalite yonetimi (TKY).

1.8.1.Denetleme (Go6zetim - Muayene)

Sanayi devrimi ile birlikte gindeme gelen ilk geldwlite yaklgimi
gozetimdir. GOzetim, mal veya hizmetin Uretimindezya olgturulmasindan sonra
Ozelliklerinin  6lcimu, incelenmesi, sinanmasi ve nwggarinin  belirlennyi
gereksinimlerle  karlastinlarak  bu  6zelliklerin ~ uygunigunun  kagilanip
kargilanmadginin  gbézden  gecirilmesi  olarak  tanimlanabilir.  Gine
standartlaranuygun olmayan mal ve hizmetlerin madini ve mumkin olan
durumlarda duzeltilmesini igerir (TKY Uz. Grubu,@: 13).
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Bu agamanin temel yakiami tiketiciye hatali Grinlerin gitmemesini
sglamaktir. Bu yaklgam tiketiciyi korumy ancak dreticide sikinti yaratgtir.
Cunkl muayene edilerek hatali bulunan Urdnler cirggin zarar olgturmustur. Bu
acidan Ureticiyi de koruyan bir sistem Uzerindeuttats ve kalite kontrol gamasina

gecilmistir.
1.8.2Istatistiksel Kalite Kontrol

Birinci Dinya Sav@nin ortaya cikargg kosullar, imalat sistemini eskiye
gore daha karm& hale getirmj ve kalite kontrol glevinin bu alanda uzmaryanis
kisiler tarafindan yerine getirilmesi zorunlu olgtwr. Bu gama “muayene” olarak
nitelendirilmektedir. Bu geymelerin sonucu olarak kalite kontrglemleri, tretim
bolumunun sorumlulgundan ayrilarak @amsiz bir birim halinde sletme 6rgutu

icinde yerini almgtir.

1920 ve 1940 yillari arasinda endustriyel teknaolojigelsmesiyle, bolumler
aras! koordinasyon bozuldu ve kusurlu tretim olgmaya balamistir. Bunun 6ntine
gecebilmek icin “Bell System and Western Electrigitketi Kalite Kontrol
Bolumunt kurarak kalite kontroll atmistir. 1924 yilinda bir matematikci olan Dr.
Walter Shewhart, ilk kez Bell Laboratuarlarindari Sgetim ortaminda kalitenin
ekonomik olarak kontrolu igin bir yontem oldstatistiksel Kalite Kontrol IKK)
kavramini gindeme getirdi(Zehir, 2004). Daha sogigerek yayginigan kitle
uretiminin kalite kontrol ihtiyaclarini keslamak tizere ABD/|ngiltere gibi bircok
endustri Ulkesinin fabrikalarinda kullanilmaya vayymaya bgadi. Clnki kitle
uretiminde, miktarlarin ¢ok yiksek olmasi %100 mnersyi olanaksiz kilmgti.
Ornekleme yaparak, tim dretim partisinin kalitesikkinda istatiksel cikarim
yapmaya yonelik olaniKK, gercekten biyik faydalar gadi. Bu ddénemde
muayenecilerin rolii dgsti ve sayilarl azaldi. Ornekleme, kontsaimalari gibi bazi

istatiksel araglari kullanarak kalite kontroldekirgvlerini devam ettirdiler.

IKK uygulamalarinin iyice kendini kabul ettigli donem ise Il: Dinya
Savaidir. Savain, IKK ve bunun temelini olgturan Istatistik Teorisi sayesinde
kazanildg! bile iddia edildi. Hatta bu yontemler Nazi gughen teslim olmasina
kadar askeri bir sir olarak gizli tutuldu. Oncel@riin kalitesinin kontroltinegarlik
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vereniKK, Il. Diinya Saval sonrasinda iskstatiksel Siire¢ Kontrolii$K) yoninde
gelismeye baladi. Ancak Uretim sireclerinin kargm hale gelmesi, muayeneciler
ve karar alanlar arasindagédim ve geri besleme mekanizmasininstalwlmasini
zorunlu hale getirmgtir. Bunun sonucunda “Kalite Glvencesi ve Toplamlit€éa
Yonetimi” anlaygl ve gamasi ygama gecnstir. Boylece kalitenin kontroli, tasarim
asamasindan Béayarak, ara girdiler,slem ici ve son c¢ikti gamalarini izlemek

suretiyle kalite yonetimine gou gelitirilmeye balanmstir.

1.8.3.Kalite Glvencesi

Kalite glivencesi, gozetim ve kalite kontrolden fatik ve dncelikle hatalarin
olusmasini 6nleme esasina dayanmakta, Urin veya hisfirecinin tasarimina
yogunlasmaktadir §imsek ve Nursoy, 2002 : 87). Kalite iyfrme ve Kkalite
glivence kavramlarikinci Diinya Savgndan sonra ortaya c¢iketir. Kalite, Grinin
onceden belirlenmispesifikasyona uyumunu garanti altina alma cabakirstrecin
icinde olgur. Baka bir deysle; kalite glvencesi, hatasiz Uretimiglsgyacak bir

sistemdir.

1960’ll yillarin  sonlarina dgpu Amerika’da otellerde, bankalarda ve kamu
kuruluslarinda  “Hizmet  Sektérinde  Kalite  Glvencesi”  uygoddari
baslatildi(Bozkurt ve Odaman, 1995 : 3).

Kalite gtivencesinin kalite kontrolinden farki, Ueldgrudan odaklanmak
yerine gerekli duzelticislemlerin yapilabilmesi icin sire¢ kontroliine ya igfatime
geribildirim sa&lamaya yonelik olmasidir. Kalite giuvencesinde sduluk, kalite
kontroliinii gercekkgiren godzlemcinin dgl, uzman bir ekibindir. Amag; “sifir
hata”dir (TKY Uz. Grubu, 2002, 14).
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iKINCi BOLUM
KAL iTE ORGANIZASYONLARI

2.1.1S0O

International Organization for Standartion'in kisesi olan ISO, ayni
zamanda Yunancasi€' anlamina gelen "isos" tan turetilergk an kullanilan "1SO"
adini almgtir. uluslar arasi standardizasyon orguttnigtahdugu bir kalite yonetim
Standardidir.

ISO, Ozel sektorle kamu arasinda 6zel bir pozisgayitev yapar. Cinki bir
taraftan devletlere ait enstitlilerin Uye didudiger taraftan enstitilerin yapisini

olusturan 6zel sektdr arasinda képru gorevindedirp(fittww.iso.org/ : 12.06.2009)

Merkezi isvigre'nin Cenevre kenti olan 1SO, 194ifngla kurulmgtur. Uriin,
hizmet ve sistem icin gili standartlar olgturan ve yayinlayan organizasyonun, her
ulkeden bir Gye bulunmak kaydiyla 2009 itibany&l1tyesi bulunmaktadir. Yapti
standardizasyon cainalari sonucu ticarete, sanayiye ve tuketicilerglkiyararlar

sglamistir.

ISO 9000 Belgesi ise, ilgili kurufun Grin veya hizmetlerinin uluslararasi

kabul gbérmi bir ydnetim sistemiyle tanimlayan bir standarttir.

Kurulus, bu standardiartlarini sgladiginda ISO 9001 belgesini alabilir.
Belge kurulgun driin ve hizmetlerinin uluslar arasi kabul gégniiir standarda
uygun olarak uretildiini gosterir. Standart merkedsvigre’nin Cenevre kentinde yer
alan ve 90'dan fazla ilkenin lye offlu Uluslararasi Standardizasyon Orgutii
(International Organization of Standardization—IO&rafindan gegtirilmi stir.
Belgelendirme sirketlerini yetkilendirme yetkisi Uye ulkelerin additasyon
kurullarina gore verilngtir.  Turkiye'deki akreditasyon yetkisi TURKAK'a

verilmistir.
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2.1.1.1SO 9000:2000'in Tarihcesi

Kalite Glvence sistemlerinin standagtlalmasi calgmalari yarim asirlik bir
gecmie sahiptir. Kalitenin glivence altinda tutulmasimatasiz tretim ve hizmetin
sgglanmasinin bir bgka deysle sistemli olmasinin gegeortaya konduktan bu yana
bircok Ulkenin bilimsel ve teknik nitelikli derneke kurumlari sistem modelleri
Uzerinde cadmalar yapmglardir. Kalite Guvencesi Standartlarinin ortayaigik
asagida belirtiimistir(TBD Kamu-BIB Kamu Bilisim Platformu X: 2008: 8).

e 1963'de MIL/Q/9858 (ABD’de savunma teknolojisinde)

e 1968de AQAP Standardlari(NATO uyesi tlkelerde)

« 1979'da BS 5750fgiltere’de)

e 1987'de ISO 9000 serisi (ISO tarafindan)

e 1988'de EN 29000 standardlari(CEN tarafindan)

e 1988'de TS 6000 Kalite Guvence Sistem Standardaklgayimlandi

* 1991'de TS-EN-ISO 9000

e 1994'de ISO tarafindan revize edildi.(9001:1994002.1994 /9003:1994)

e 1996’da EN 29000 serisi EN-ISO 9000 olarak yayidlan

* 2000'de ISO tarafindan revize edildi ve 9001:20@0ak yayimlandi.

e 2008'de tekrar revize edilen standart bazi maddeé&ra anlgilir hale getirdi
ve 1S0:9000:2008 olarak yurugé girdi.

Standart ilk olarak 1987 yilinda Kalite Guvencet&is Standardi olarak
yayinlanmgtir. Bu gamada standart 3 alt standarttarswiaktaydi.
ISO9001,
1ISO9002,
ISO9003.
Kurumlar faaliyet kapsamlari @oultusunda bu 3 standarttan birisini

uygulayarak, denetime girmekteydiler.

Standart ilk olarak 1994 vyilinda revizyongramg ve yeniden Kalite
Guvence Sistem Standardi olarak yayinlgtimi Standart (ISO 9001:2000), 2000
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yilinda kapsamli olarak revizyonagnamsg ve bu sefer Kalite Yonetim Sistem
Standardi olarak Aralik 2000’deyayinlargtm. Son olarak ise 2008 yilinda gozden
gecirilmis ve bazi maddelerin daha apnla hale getiren kicik caph dsikler ile

Proses tabanl kalite yonetim sisteg@klinde, 2008 revizyonu yayinlangtir.

Belgelendirmeye esasstél eden sadece ISO 9001:2000 standardi mevcuttur.
ISO 9002, ISO 9003 artik guncegijhi yitirmis standartlardir. Ancak ana standart
olan 1S0O9001:2000'i destekleyen ISO 9000, ISO 90840 19011 gibi klavuz
standartlar da ISO tarafindan yayinlagtmi Kurumlar, faaliyet kapsamlari ne olursa
olsun sadece 1SO 9001 standardini uygulumakta \eelgeyi almaktadirlar.

ISO 9000 Standartlar1 1987 yilinda yayinlamdzaman cok geneldi. 1ISO
protokoline goOre, geilnelere ve dgisen ihtiyaclara cevap verebilmesi igin
standartlarin 5 yilda bir revizyona tabi tutulmasgorialmigtia. 1994 yilinda
uygulamada ygnan problemlerin ¢6zimu icin 1ISO 9000 standardkig@ik capli
bir guncellgtirme revizyonu yapilmgtir. 1ISO 1997°de 2000 yilindaki revizyonda
neler yapilmasi gerelgini belirlemek i¢in dinya ¢apinda 1120 kurum veutugu
kapsayan gegicapli bir anket uygulamgtir. Bu anketten cikan sonuclarsagida
O0zetlenmgtir (Fox, 2001: 2).

1. ISO 9000:1994'te kullanilan dil, karmi& ve kullangsizdi.

2. ISO 9000:1994’in 20 maddesi ana hatlari ile imakktorine uygundu,
ancak standardin hizmet sektori ve imalat diger sektorlerde de kullanim
kolayligl sagglanmaliydi.

3. ISO 9000:1994'Gn I1SO 14000 gibi g#ir uluslararasi kalite yonetim
standartlarina uyumluluk ihtiyaci vardi.

4. Kuruluglar 1ISO 9001, 9002 ve 9003'ten ean ISO 9000 ailesinin
birlestirilmesi ihtiyacini dile getirdiler.

5. ISO 9000 kalite yonetiminde sistem yaktaini benimseyen bir standart

oldugu icin, kalite uygulamalarindaki gecerli prensiglerygun olmaliydi.
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Tam bu elstiriler dikkate alinarak gedtirilen 1ISO 9000:2000 standartlart;
guncel § hayatinin ihtiyaglarina, kalite yonetim prensipierve 1SO 9000:1994°U
uygulayan dinya capinda 1120 kurum ve kugtall elde edilen geri bildirime bir
cevap nitelgindedir (Fox, 2001: 2). ISO 9000:2000 standartlas,Aralik 2000'de
yayinlanarak yururlge girmgtir.

Bu standartlar Turk Standartlart Enstitisi (TSE) redktasyon ve
Belgelendirme Daimi Komitesince Tirkce'ye cevrilerdS EN ISO 9000 standardi
olarak 29 Mart 2001'de, TS EN ISO 9001:2000 stasidda 19 Nisan 2001'de TSE
Teknik Kurulunca kabul edilerek yayinlangtr.

ISO 9000:2000 standardlar1 dort temel standardiggmaktadir. Bunlar;

ISO 9000:2000 Kalite Y6netim Sistemleri-Temel Kawtar, Terimler

ISO 9001:2000 Kalite Ydnetim Sistem|&fartlar

ISO 9004:2000 Kalite YOn.Sis.-Performansiiyitestiriimesi icin Kilavuz
ISO 19011:2000 Kalite Ve Cevre Tetkilgin Kilavuz'dur. (www.tse.org.tr,
10.07.2009).

YV V V V

ISO 9000 ve Toplam Kalite Yonetimi gibi uygulamalarzun cakmalar
sonucu bu noktaya gelmbplup, surekli argtirma ve gektirme faaliyetleri devam
etmektedir. Son vyillarda artarak devam eden ulasdar pazarlardaki rekabetin
basarisi kaliteden gecer. Kalite icin yeni bilgilenre tekniklerin elde edilmesi ve
kullaniimasi girgimleri, uluslararasi alanda ulkeleri sik sik stdearsiya getirmitir,

ardnlerin ve hizmetlerin kalitesinin iygérilmesini sa&lamistir.

ikinci dunya sawandan oOncelingiltere ve Hollanda mallari, sayan
sonraysa ABD mallan kalitenin ve Ustin teknolajinsimgesi haline gelrti.
Gunumuzde ise Japon mallari ABD ve Avrupa piyasalaorlayacak dizeyde yer
edinmeye bgamistir. 1980’li yillarda Japon Urlnlerinin ABD ve Avpa
pazarlarinda etkisini ymn bicimde hissettirmesi, ISO 9000 standartlarinin
yayllmasina neden olrgiur.
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ISO 9001 standardi ISO tarafindan 1987'de yayinkdad sonra 1994 ve
2008 yilinda kucik capli, 2000 yilinda ise kapsabomidesisiklik yapiimistir. Bu
degisiklikler ile kullanici firmalarin faaliyetlerine Kena dger s&lanmasi
amaclanmgtir. ISO direktifleri de, global ihtiyaclara uygw@un sg&lanmasi icin
standartlarin periyodik olarak giincellenmesini Giigo

1993 yilinda ISO 9000 serisinin neler icermesi gegai belirlemek
amaciyla “ISO 9001:2000 Versiyonu kullanicilarinrigferinin alinmasi amaci ile
“Gegerlilik Programi* olgturuldu. Programin sonucunda, standartlarda, sgeni
kapsamlilik, mégteri odakliik ve katma dgr katabilen oOzelliklerin yer almasi
gerektgi tespiti yapiimgtir. Ayrica, 9001/9002/9003 modellerinin bitigilmesi,
sure¢ yonetimine dayali olmasi, 1ISO 9001 ile 1SQ0L0n daha tutarli hale
getirilmesi ve mevcut ger yonetim sistemleri ile uyumlu olmasi (ISO 14001,
OHSAS 18001, QS 9000) ¢ikan sonuglar arasindalyesta.

ISO 9000:2000 dort bélimden etuaktadir.
Bunlar;
1. YOnetim sorumlulgu
2. Kaynak yonetimi
3. Uriin gergeklgtirme

4. Olgme, analiz ve iyikgirmedir.

Yeni modelin dort bolimu W. Edwards Deming taraéind 6nerilen
iyilestirme sureci PUKO Planla-Uygula-Kontrol Et-Onlem Abnglsu ile oldukca
benzerdir. Ayrica, ISO 9001:2000 standardinda, dmpKalite Yonetiminin 6z
olan surekli iyilgtirmeye odaklanan sure¢ yonetimi ve gtaiii tatminine 6nem veren
bir anlays hakimdir (Biazzo and Bernardi, 2003:149-169; Peasnd Kitka,
2000:113-120; Pheng, 2001:334-340).

ISO, yurttigli standardizasyon catnalari ile dunya ticaret mamil ve

hizmetlerini sekillendiriimekte ve yon vermektedir.Suan konum itibarnyla
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vazgecilmez bir uluslar arasi ve kabul gogntir orgit olarak hizmetlerini devam
ettirmektedir.

- Dunya capinda ticari liberizasyonun geiesine katkida bulunmakta,

- Birbiri ile alici-satici(tedarik) ikkisi icinde olan sektorler arasi teknik

uyumu sglamaktadir

- Dunya capinda ilefim sistemlerinde uyum icin gerekli altyapilari

olusturmaktadir

- lleri malzemeler, cevre ve gam bilimleri gibi yeni geltirilen
teknolojilerde diinyada uygulanabilir standartlaziiamaktadir.

ISO’nun Kalite Glvence Sistemini yayinlgdi1987 yilindan 2008 yilina
kadar, gerek standartlari kullanan ve uygulayamlksliarin geribeslemeleri, gerekse
de yapilan dgerlendirmeler sonucu birtakim glgiklikler ve giincellemeler yapilmgi
ve caitli tarihlerde yayinlanmtir. Bunlardan standartdin daha ankbilir olmasini
sgilayan 1994 revizyonu ile yaygiglaasini sglayan 2000 revizyonu en
onemlileridir. Bu iki standart serisi arasindakitér bazindaki fark tablo 2.1 de,
kavramsal olarak farklar da tablo 2.2 de gdstestimi

Tablo 2.1.1S0-9000:1994 Standart Serisi Modelleiile ISO-9001 : 2000 in
Kar silastiriimasi

Standartlar ISO- |ISO- |ISO-

5001: |9002: | 9003; | 'SO-9001: 2000

Madde Numarasi

Kalite Sistem Sartlari 1994 11994 | 1994
1.KAPSAM Var |(Var |[Var |1
2.REFERANS STANDARTLAR Var |Var |Var |2
3. TANIMLAR Var |Var |Var |3
4. KALITE SISTEM SARTLARI Var |Var |Var |5
4.1.YONETIM SORUMLULU GU Var |Var | Var
4.1.1.Kalite Politikasi Var |Var |Var |5.1,54,55.1
4.1.2.0rganizasyon Var |Var |Var | 4,55.2
4.1.2.1.Sorumluluk ve Yetki Var |Var |Var | 5.6.2

5.1, 6.1, 6.2, 6.3, 6.4
4.1.2.2.Kaynaklar Var |Var |Var |6.5
4.1.2.3.YOnetimTemsilcisi Var |Var |Var | 5.6.3
4.1.3.YOnetimin G6zden Gegrimesi  |Var |Var |Var | 5.1,5.7
4.2. KALITE SISTEMI Var |Var | Var
4.2.1.Genel Var |Var |Var | 4,5.1,56.1,5.6.4
4.2.2.Kalite Sistem Prosedirleri Var |Var |Var | 4,565
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Tablo 2.1.1S0-9000:1994 Standart Serisi Modelleiile ISO-9001 : 2000 in

Kar silastiriimasi - Devami

Standartlar ISO- |ISO- |ISO-
\9001: 9002:|9003:[1S0-9001: 2000 Madde
Kalite Sistem Sartlari 1994 {1994 | 1994 | Numarasi
4.2.3.Kalite Planlamasi Var |Var |Var |55
4.3.SOZLEMENIN GOZDEN
GECIRILMESI Var |Var |Var |5.1,5.2,5.3,7.1,7.2
4.4 TASARIM KONTROLU Var |[Yok |[Yok [7.1,7.3
4.5.D0KUMAN ve VERI
KONTROLU Var |Var |Var | 5.6.6
4.6. SATINALMA Var |Var | Yok |7.1,7.4
4.7.MUSTERININ TEMIN ETTIGI
URUNUN KONTROLU Var |Var |Var |7.1,75.3
4.8.URUNTANIMI ve
iZLENEBILIRLIiGI Var |Var |Var | 7.1,75.2

6.5, 7.1, 7.5, 7.5.5,
4.9. SUREC KONTROLU Var |Var | Yok [8.2.2
4.10.MUAYENE ve DENEY Var |Var |Var |8.1,8.2.3
4.11.MUAYENE ve DENEY
TECHIZATININ KONTROLU Var |Var |Var |7.1,7.6
4.12. MUAYENE ve DENEY
DURUMU Var |Var |Var | 7.1,7.5.2
4.13. UYGUN OLMAYAN URUNUN
KONTROLU Var |Var |Var | 8.1,8.3
4.14.DUZELTICIi ve ONLEYICI
FAAL IYETLER Var |Var |Var | 8.1,8.5.1,8.5.2,85.3
4.15. TASIMA, DEPOLAMA,
AMBALAJLAMA, MUHAFAZA ve 7.1,75.4
SEVKIYAT Var |Var | Var
4.16.KALITE KAYITLARININ
KONTROLU Var |Var |Var | 5.6.7
4.17.KURULUS ICI KAL ITE 8.1, 821, 8.2.1.1,
TETK iIKLER 1 Var |Var |Var [8.2.1.2
4.18.EGIiTiM Var |Var |Var | 6.1,6.2.2
4.19.SERMS Var |(Var |Yok |7.1,75.1
4.20ISTATISTIK TEKN IKLER Var |Var |Var | 8.1

Kaynak: TSE 2001a : 20-21
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Tablo 2.2. 1ISO 9000 1994'den 2000 Ev

rimi

ISO 9000:1994

ISO 9000:2000

Belirlenmis muisteri sartlarina uyumur

sglanmasi

Mevcut ve gelecekteki mgteri ihtiyag ve

beklentilerini belirle. Migteri

memnuniyetini 6l¢ ve bununla ilgi

faaliyet balat.

Politikayr hedefleri olgturur, politikayi

yayginlatirir,
icin bir ortam olytur.

kaynaklari sgla, kalite

Vizyon, yon ve ortak deerleri olutur.
Hedefler belirle ve bunlara uykaak igin
Insanlari

stratejileri uygula.

cesaretlendir.

Personeli git ve yetenek kazanmasi
sa&la. Acik bir sekilde yetkilendirme ve

sorumluluk temin et.

nKurulusun hedeflerinin sorumluluklarin

> insanlarin bilgi ve tecribesini gézénunde
tutarak belirle ve @timle operasyone
kararlarda ve prosesin iyirilmesinde

katilimini sgla.

Uygun ve etkin dékimante edilgnkalite

yonetim sistemini olgtur ve uygula.

Sistemdeki prosesleri belirle vegimsiz
olarak anlalmasini sgla. Prosesler

hedeflere gore duzenle ve sonuglari 6l

0

ISO 9000:1994

ISO 9000:2000

YGG, i¢ tetkik ve duzeltici onleyic

faaliyetler ile kalite sistemini iyilgir.

i Iyilestirme hedeflerini ve prosesler

surekli iyilestirilmesi i¢cin insanlarin

katilimnin faydalarini belirle.

Verilerden ve tetkik raporlardan, dizelt
faaliyetlerden, uygun olmayan Urind
ve diger kaynaklardan elde edile
bilgilere dayali kalite yOnetim sisten
halkkinda yonetimin karar vermesi

faaliyet balatmasi

CVerilerin analizi ve verimlilgi arttirmak

eve atiklarl ve tekrarsiemeyi azaltmk ile

rilgili bilgilere dayanarak yonetimin karar
nvermesi  ve  faaliyet lg@atmasi.
y& 6netimsel araclari  ve teknolojiyi

kullanarak maliyeti dgiir, performans

ve pazar payini gatir.
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Tablo 2.2.1SO 9000 1994’den 2000 Evrimi -Devami

ISO 9000:1994 ISO 9000:2000

Taseronlar tarafindan uyulmasi gerekenedarikciler ile ortaklik kur, birlikte
sartlar1 yeterli bir sekilde belirle ve gelisme ve Urunlerin, proseslerin ve
dokumante et. Urlinlerin ve hizmetletisistemlerin iyilgtirilmesi  sartlarinin
kontroli icin performanslarinielirlenmesinde katihmi gta.

deserlendir ve gbzden gegir.

Kaynak: TSE, 2001b : 35)

2.2.TSE

TSE(Turk Standartlar Enstitisti); her tlrli maddenvamadller ile usul ve
hizmet standartlarini yapmak tGzere Turkiye Tic&sdalari, Sanayi Odalari, Ticaret
Borsalari binyesinde 16 Ekim 1954 tarihinde kurufuu

TSE, ISO’nun Turkiye'deki tek temsilcisidir. Bu tesitcilik sonucu TSE'nin,
ISO’nun biunyesinde yilrutmekte ofglu standart hazirlama cghalarina tlkemiz

uzmanlarinin aracgi ile katilma ve katkida bulunma imkani bulunmaktad

Turk Standardlari Enstitist 132 sayili kugulgasasi ile kendisine verilen
“Standardlara uygun ve kaliteli Uretimistek edecek her tirll ¢aimayl yapmak ve
bunlarla ilgili belgeleri diizenlemek “gérevini yee getirirken, standardizasyonun
yani sira kalite konusuna dgilenis ve bu alanda yurutsii calsmalar, son yillarda
6zel bir 6nem ve yunluk kazanmgtir. Avrupa Kalite Orgiitii (EOQ ) lyesi olarak
kalite alanindaki uluslar arasi gghieleri yakindan izlemektedir. Turk Standardlari
Enstitiist, Milletlerarasi Elektroteknik Komisyon(@), Avrupa Toplulgu Standard
Kuruluglari(CEN ve CENELEC) Uyesidir. (www.tse.org.tr, @6.2009)

2.3.TURKAK

4 Kasim 1999 tarihinde yayimlanan 4457 sayilh Kaaunilkemizde de
uygunluk dgerlendirmesi faaliyetlerini akredite etmek icin, rkKiAkreditasyon
Kurumu (TURKAK) kurulmutur.
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Uriinlerin belirlenmg kalite ve glivenlik kriterlerine gore yetergjini tespit
etmek icin yapilan deney, muayene ve belgelendingiemleriyle uygunluk
deserlendirmesi yapilmaktadir. Uygunluk gkrlendirmesi faaliyetlerinde bulunan
kuruluslarin; ortak teknik prensip vesleyis usullerine gore caimasini sglamak,
belirlenmg uluslararasi kriterler kauisinda yeterlili tespit edilenlerin vergi belge
ve raporlarin kauhkh taninabilirligini temin etmek amaciyla akredite adilmeleri
gerekmektedir(www.turkak.org.tr, 11.07.2009) Ulkede bu akreditasyorglemini
gerceklatiren kuruly TURKAK dir.

TURKAK, ulkemizde bulunan ve teknik diizenlemelerenk olan (rin
glvenligi, kalite, deney, muayene ve belgelendirmesgadiari yapan laboratuvar ve
belgelendirme kuruklarinin  yeterliliklerini  tescil etmek ve uluslarara

gecerliliklerini s&lamak amaciyla hizmet vermektedir.

11.08.2009 tarihi itibanyla sistem belgelendirmegapan 37 kuruly
mevcuttur.  Bunlardan birinin akreditasyonu iptalil@is, birinin ise askiya
alinmstir. (www.turkak.org.tr, 11.07.2009). Turk Standmt Enstitist (TSE)'de,
Kalite yonetim sistemi (ISO 9000) konusunda TURKA#&rafindan akredite edilen
37 kurulytan biridir. Turkiye’de 1999 yiinda TURKAK kurulnd@an 6nce ISO
kalite glivence belgesi vermeye yetkili tek kuguliBE idi.
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UCUNCU BOLUM

TOPLAM KAL ITE YONETIMI (TKY)

Toplam Kalite Yonetimi, 6rgutiin tim sureclerinenigialan, tam katilim ve
surekli gelsimle beraber, ygyan ve gefen 6rgit yapilarini oklurmaya sglayan,
orgut kalitesini surekli attitan bir yonetim felssidir.

TKY, orgutsel hedeflere wananin en hizli ve etkili yolu oldw kadar,
misterilerin, calsanlarin ve toplumun ihtiyaglarini ve beklentilerde kapsayan bir
yonetim felsefesi olarak da glintlebilir (Benavent, 2006 : 7). Boylece, TKY tum
paydalarin ihtiyac ve beklentilerini dengelemeye gah bir yonetim modeli haline

gelmektedir.

Bazi kaynaklarda TKY, Toplam Kalite Kontrol olaraknilabilmektedir.
Armand V. Feigenbaum , Toplam Kalite Yonetimi kawrayerine “Toplam Kalite
Kontrol” kavramini kulanmaktadir. Bu fikre gore; mugelsim alanlarinda (Pazar
argtirma , aratirma-gelstirme, drtin planlama , tasarim , satin alma , itngtantrol
, Satg ve saty sonrasi hizmetler , finans ve persongkiler ) etkin olarak uygulamak
icin , tum calsanlarin § birligi ve katilimi sglanmalidir. Busekilde yonetilen kalite
kontrole ‘irket blinyesinde kalite kontrol” veya “Toplam Kalitkontrol”(TKK)
denir (Feigenbaum, 1983).

TKY calismalarinin bir parcasi olarak glrildiginde; kalite , méteri istek ,

beklenti ve ihtiyaclarini ilk seferinde ve her gafde kagilamaktir.

Bir baska tanima gore ise; Her kurgta her dizeyde performansin
lyilestiriimesine yonelik, tamamiyla entegre olgngabalarla, yoneticidensgiye

kadar herkesi kapsayan duzenli iyileme faaliyetleridir(Imai, 1994 : 19).
Diger bir tanim da ise TKY, organizasyonun uretimjnhizmetlerinin ve

operasyonel (eylemsel) kalitesinin arttirlmasinigereken cabalarin toplamidir
seklinde belirtilmistir (Lewis, Goodman, Fandt, $39125)
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Gunumuze ulasincaya dek uzun bir gelisme evrensingegcen TKY,
insanlgin ve orgutlerin yasagh degisim ve gelgmeler dgrultusunda her gecen gin
orgutler tarafindan yaygin olarak uygulanmaktadasanan her dasim ve yenilik,
bu felsefeye yeni boyutlar kazandirmaktadir vgkikisuz kazandirmaya da devam
edecektir. TKY’nin surekli iyilgtirme ve gekmeyi gerekli kilmasi, bu ybnetim
anlaysinin zaman icinde demode olmasi bir yana yeni yidndelsefelerinin
gelismesine de dnderlik edegiai distindlirmektedir (Akat vd., 1999 :386).

TKY anlayisinda, bir 6rgutin batinundeki kalitegddendirme araglarinin
kullanilarak uygulamaya gecirilmesi gdincesi vardir. TKY yoneticileri ve
calisanlari, basit bir kalite kontrol mekanizmatarak fonksiyon Ustlenmekten ve
uretmekten daha cok orgutsel gdgm icin programh bir yaklgm anlaysina
yoneltmektedir. Bununla birlikte TKY, mteri (kullanict) odakh hizmetlerin
yapilmasini ve bu yondelghirli gini de tegvik etmekte ve desteklemektedir.

Toplam Kalite Yonetimi'nin dier yonetim sistemlerinden olan en dnemli
farki, her ¢eit organizasyonu daha mikemmele géturebilecek ibenetim sistemi
olarak evrensel bir kabul gérmesidir. Bu kabulutingla yatan en 6nemli neden,
kurumlarin ihtiyaclarini, geleneksel gyasimlardan c¢ok farkli bir boyutta
degerlendirerek olgturdusu sentezi yaratan giince tarzi, yani felsefesidir (Kuygu,
2003 : 23).

Urettigi mal ya da hizmet ne olursa olsun, her organizasyuiterilerinin ve
diger paydalarinin beklentilerini kanlamak ve hatta gecmek zorundadir. Yapilan
tum aragtirmalar, bunu bgaran organizasyonlarin istedikleri sonuclara
ulasabildiklerini ve ya@un rekabet ortaminda varliklarini sdrdurebildikieri
gostermektedir (Sandbrook, 2001). Bu amacanudala izlenebilecek en etkili yol
ise, organizasyon icerisinde kalite hareketleriestdklemek ve etkin kilmaktan

gecmektedir.

Kalitenin gelgtiriimesi ve verimliligin artirlmasi daha iyi ekonomik

performans icin anahtar nitgindedir. Sadece mikro seviyedegdanakro seviyede
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de boyledir (Westlund, 2001 : 125). Bu amacamkay sglayabilecek araclardan
bir tanesi de “EFQM Mikemmellik Modeli” uygulamasidBu modelin en 6nemli
ozelligi; liderligin tim model Gzerindeki etkisidir. Liderlik, timrdilere, ciktilara ve

nihai olarak da temel performans sonuclarina gtke&tedir.

Toplam kalite yonetimi felsefesinin Ozinde; suregindeki kalite
standartlarini drtin ve tunirket kademelerinde sirekli bir bicimde denetlenge v

gelistirme vardir.

Kaliteli mal ve hizmet Uretimi, surekli iyi¢irmeyi gerektiren bir sertiven
olduguna gore, bu serlveni girdileri, surecleri ve ¢aktyla bitin olarak
EFQM Mikemmellik Modelinin, Avrupa ve Ulusal Kalit®©dilini esas alan
yapisiyla, tlkemizde toplam kalite felsefesinin ulggnaya t@nmasinda 6nemli bir

yonetim araci oldgunu séylemek mumkuanddar.

3.1.TKY Amaglari (Simsek;2001;108)

1. Isletmede st yonetimden saat icretli persoenelerkadtin cakanlarin
isbirli gi icerisinde cakmalarini sglamak.

Surekli iyilestirme ve geljme(Kaizen) akkanligini yerlestirmek.

Daima en Ust kalite dizeyinbe gl@aya cajmak.

Sifir hatayl esas almak bunun sonucu da israfnésite

Calisanlarin moral ve verimligini arttirmak.

Urlin islem zamanlarini kisaltmak ve teslimat hizigkseltmek.

N o g~ WD

Maliyetleris distrerek, kaliteli Grinl ucuza satmak ve yuksek rekajiicu

elde etmek.

@

Musterileri %100 tatmin ederek onlarin glvenini kazakm

9. Sirketin belirlenen hedeflerine wiaasini splamak.
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3.2.TKY Uygulamalarinin Faydalari

Gunumuzde, dgsen kaullar altinda gletmelerin baarili olabilmeleri daha

fazla zorlairken, ygun rekabet kgullari altinda, uzun dénemli ve surdurulebilir

astunlikler elde edebilmesi son derece onemli vel alerecede zor bir hale

gelmistir. Zorlu rekabet kegullari altinda maliyetleri diurerek tedarikci, cajanlar,

cevre gibi faktorleri de dahil ederek tim i¢ ves anisteri grubunun memnun

edilmesi gercg@ TKY uygulamalarinin 6nemini ortaya ¢ikarmaktadir.

1994 :

Y

YV V VYV V

TKY uygulama’nin gletmeye sglayaca yararlar (Grant, Shani, Krishman
49; Chang, 1993 : 28; Go0zlu, 1994 : 55).

Kaynak kullanimini optimize ederek kaynak israfiapaltilmasi,

Mamul ve hizmet kalitesinin artiriimasi,

Verimlilik icin gerekli tegvik ve koordinasyonun géanmasi ve verimlilik
artigl yaratmasi,

Tam organizasyon dizeyinde katilimi artirmasi waita dizeyi yiksek bir
insan gucu ilesibargina katkilari

Uriin teslim sirelerinin kisalmasi,

Mamul gelstirme surelerinin kisaltilmasi

Sureclerde surekli iyikgne,

Pazardan gelen taleplere esnek davranabilme yeadgabilme yetenginde
artislar,

Musteriye hizmetin temel align, misteriye Uriin teslimi surelerinin kisalmasi

ve sonucta myieri doyumunun artmasidir.

Tdm bunlarin dgal bir sonucu olarak dagletmenin pazar payinin artmasi

firma imajinin yukselmesi, daha yuksek karlar, geé ve daha etkili rekabet, TKY

ile ulagilabilen diger yararlardir.

TKY’ nin gerceklatirilebilmesi icin 6ncelikle liderlerin ve yonetierin TKY

anlays ve felsefesine sahip cikan yayjtada olmasi gerekir. Kalite kavramini
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O0zumsenmesi ve bunu tim kurgduyaymayi hedef edingliderler TKY anlaysinin
onkosuludur. Yeniliklere adapte olamayan,gdgkliklerden korkan ve hep oldiu
yerde sayan yoneticilerin oldu bir kurulwta, ne TKY ne de kalite iyiktirme stz

konusu olabilir.

Toplam Kalite Yonetime ge¢gmeden Once varolasukarin deserlendirilmesi
gereklidir. Mevcut durumun analizi yapilarak odalir resim cikarmak, guclia ve
zayif yonlerin belirlenerek bir hareket plani osatakoymak gerekmektedir. Her
drgutin kendine 6zgu yapisi, insan kayn&altirt ile orgut gelim ve esitim
dizeyi mevcuttur. Byartlar altinda TKY uygulamasi i¢in temelskdlar su sekilde

Ozetlenebilir.

Tepe yOnetimin ve/veya ust kurumun TKY felsefegiieekten inanmasi,

bu sistemi uygulama arzusu ve karaglna sahip olmasi;

- Bu kararhlgin bgariya dongmesi icin herkesin izleyebilegeamaclara ve

politikalara dongturilmesi;

- Mausteriyi (kullaniciyr) tatmin etmenin sirekli ggdibileceine dayali bir
kalite bilinci;

- Entepeden en alt calisana kadar, hedefleri dalti ®KY’nin anlailmasina

ve uygulamasina yonelik biggim;

- Her kademedeki yoneticilerin 6zellikle orta kadeydeaeticilerinin

katiliminin sglanmasi,
- Istatistiksel kontrol arag ve tekniklerinin kullamgsi;

- Calsanlarin yetkilendirilerek, daha fazla katilimirgkseamasi ve uygun bir
odullendirme sisteminin gelistiriimesi (Akat, Budddudak, 1999 : 398).
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Tablo 3.1. Geleneksel yonetim analayiile TKY anlayisi arasindaki farklar

GELENEKSEL YONET iM
ANLAYI SI
“Kaprisli saticilar, fazla

olmayan misteriler”

beklentisi

TKY ANLAYI SI
“Her seyi isteyen misteri, fazla secenek,

acimasiz ve ygun rekabet”

Ayni tip drinden olabildiince c¢ok

Uretim

“Misteri  beklentilerine uygun, ¢o

secenekli esnek uretim”

Egitim dizeyi digiuk eleman

Isin gerektirdgi egitime haiz eleman

Kontrole dayali kalite anlayi

Hata olgadan onleyici bakim

Maliyeti yiksek kalite

Didk maliyetli ve daha kaliteli Grlin

Optimum stok tutma gereklgi

Sifir stok hedefi

Kabul edilen spesifikasyon sinirlarHedeflenen dgerlere uygun Gretim

arasinda Uretim

Kabul edilebilen hata dizeyleri

Sifir hata hedefi

Kabul edilebilen yenidersliem

e oranlari

Fire ve yenideglemin azaltilarak ortada
kaldiriimasi

Sorunlar ¢iktikca ¢6zum  gefiren

yonetim anlawi

Olas!I sorunlar diiinip oOnleyici ¢ozum
gelistiren ve firsatlar yaratan yoneti

anlaysi

m

Uzmanlgmaya dayanan siste

gelistirme

misbirli gi ile sistem gektirme

Birimler arasinda kesin

dayanan organizasyon

ayrimla

odakl organizasyon

raBirimlerin  isbirligine dayanan sureg

Odiil ve cezya dayanan moti

vasyon

“Cesaretlendirme, takdir ve

oddullendirmeye dayali motivasyon”

Pazarlik ve kontrole dayanan tedari

KCKarsihkli  glven, anlay ve ortak

ili skileri iyilestirme projelerine dayanan tedarikci
ortaklig!”
Kisa vadede yiksek kar hedefleyedzun vadede varolma ve kazangta

yaklasim

surekliligin sgzslanmasi

“Kalite, kalite kontrol

sarumlulgunda”

bSIOmMmUnan

1 “Kalite, tim fonksiyonlarda si yapanin

sorumluligunda”
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Tablo 3.1. Geleneksel yonetim analayn ile TKY anlayisi arasindaki farklar -

Devami
GELENEKSEL YONET iM TKY ANLAYI SI
ANLAYI SI “Her seyi isteyen misteri, fazla secenek,

“Kaprisli saticilar, fazla beklentisi | acimasiz ve ygun rekabet”

olmayan misteriler”

Yeni drunlerin pazarlama ve AR-GETUm birimlerin Griin gefitirme sirecine

birimleri tarafindan gegtirilmesi katkida bulunmasi

“Isi en iyi bilen o §i yonetendir” “isi en iyi bilen o §i yapandir” anlawi

Tecriibe ve inisiyatife dayanan yonetjr®lcim sonuclari ve verilerin analizine

anlaysl dayanan yonetim anlay

Kaynak: C&in YoOnetim Anlaysi “Toplam Kalite Yonetimi ve Ulusal Kalite
Harekati”, syf 18.

3.3.Toplam Kalite Yonetiminin Temel Unsurlari

Her yonetim anlagini ortaya koyan temel unsurlar gibi, toplam Kkalite
yonetimini belirleyen unsurlar da vardir. Bu unawrl ¢ok farkli bigcimde
siniflandirmalar yapan kaynaklar bulunmaktadir. Herulusun kendi yapisi ve
kiltariine gore bu prensipler glgebilir ¢esitlendirilebilir. Price ve Chen, (1993 : 97-

101) bu unsurlari 4 ana grupta incelemektedir.

Insanlar,

- Sdrekli gelgim,
- Proseslerin yonetimi

- Mausteri odakl olma.

Shore (1990 : 46-47 ) ise bu temel unsurlari 5gropta incelemektedir.
- Mdsteri odaklihk
- Liderlik
- Toplam Katilimcilik

- YOnetci ve cakalarin balih g
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- Sistem Analizi

TKY ancak, tum unsurlariyla kabul edilip, benimdgin ve uygulandginda
basarili olabilecek bir sistemdir. Ancak sistemirtiniiini kapsamasi ve farkl érgit
yapilarina uygulanabilir olmasi ve fazlagdenadadan aciklanabiligiin sgzslanmasi
amaciyla, literattrdeki gali kaynaklar incelendiinde, TKY temel unsurlarini 7 ana

grupta incelemek daha uygun olacaktir. Bunlar:
- Liderlik
- Calsanlarf{nsanlar)
- Surekli gelsim velyilestirme
- Tam katihm
- Mdasteri odaklilik
- Tedarikcilerle gbirli gi
- Istatistiksel verilerle yonetim

- Hata dnleme / Sifir hata

Takim calsmasi

Liderlik

Liderlik, belirli sartlar altinda,belirli kjiisel veya grup amaclarini
gerceklgtirmek Uzere,bir kimsenin bkalarinin faaliyetlerini etkilemesi ve
yonlendirmesi sireci olarak tanimlanabilir (KOCEA001 : 465). Liderin, bugtine ve
yarina ait bir vizyonu, topluma veregese toplum tarafindan da payliabilecek bir
arana, bir mesaji vardir. Lider izleyenleri icintak bir payda olgturan ve bir kimlik
yaratabilendir(Erten, 1999 : 16).

Liderlik, genelikle genlerden gelen ancak giaiebilir bir davrang bicimidir.
Politika ve stratejileri sistematik ve yapisal dagl@ butin organizasyona
yayginlatirirlar. Mikemmele ulgmada kararli ve tutarli olmak icin ¢gnlar, temel

degerler, politika ve stratejilerle uyumlu davrsglar gelstirirler.

38



Liderlik vizyon, planlar, motivasyon ve gginelerin incelenmesgeklinde
varolan bir surectir. Lider olmadan bir organizasyo, uygulanacak yontemlerle
istenildigi gibi ilerlemesi digintlemez. Bu nedenle lidetii bir organizasyonun
faaliyetlerinin surdurtlmesinde temel bir fonksiygeklinde diginebiliriz(Bozkurt,
1998 : 33).

Toplam kalite yonetminin temelinde “ilk kezinde @lo yap” ve hata ortaya
cikmadan énle” anlayn yatmaktadirisi ilk kezinde dgru yapacak ve hatanin ortaya
ctkmasini engelleyecek ski ise calsandir. Bu nedenle, TKY’nin Bari ile
uygulanmasinin temelinde c¢anlari giduleme, yonlendirme, bilgi ve beceri
diuzeylerini yUkseltici gitimler verme, rotasyongizenginlgtirme gibi insan égesini
gelistiren ve 6n plana cikaran sistemler yatmaktadimetionin temel glevlerinden
biri de bu sistemleri gafiirmek ve verimlilgi arttirmaktir(Demir ve GUmgoglu,
2003 : 33).

TKY’nin uygulamasinda lider§iin fonksiyonlari Lee ( 1996 : 18 )'ye gore 5
adettir.

- Ortak bir gbrev anlayi ve vizyon yaratmak

- Karsilikli etkilesim halinde bulunan bir 6rgutt tasarlamak ve yonétme
- Insanlar yetkilendirmek,

- Sdirekli @&Grenen bir 6rgut yaratmak ve ona destek vermek

- Sorun ¢ozmek

Kouzes ve Posner (2002) e gore ise TKY anlayn gerektirdgi liderlik
Ozellikleri 5 ana ortak noktada toplamak mumkundur.

- Sureci sorgulama 6zedli

- Ortak bir vizyonu benimseyebilme 6zglli

- Diger insanlari harekete gecirebilme 6zglli
- Baskalarina 6rnek olma 6zedii

- Cesaretglama ozellgi
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Insanlar(Calisanlar)

Bir isletmede kalite hi¢ kimsenin tek gpaa sorumlulgunda olan bir kavram
degil, aksine herkesin sorumlu olgu bir kavramdir. Boyle bir sorumluiu
tasiyacak olanlar ise, insanlar (ganlar) oldgu icin, bu felsefenin
uygulanabilmesinde insan kaynaklari yonetimi ayiri dnem tair. “Once insan
anlaysl” icinde, bireyi, oncelikle yetkilendirmek ve bumubagarilabilmesi ve
uygulanabilmesi icin, onun kalitesini artiracak igalalarda  bulunmak c¢ok
onemlidir. Calgan insanin gerek teknik bilgi olarak, gerekse dedstamin zorunlu
kosulu olan takim ¢cagmasini yapabilecek bicimdesgiti yeteneklerle (ilegim vb.)

zenginlatiriimesi ve gitilmesi TKY felsefesinin ayrilmaz parcalaridir.

Bunun yanisra ¢afanlarin kendi 6zgivenleri ve aidiyat hislerininigehi ve
motivasyonlarinin gdanmasi amaciyla uygun c¢aha ortamlari sganip
yetkelendirilmeleri gereklidir. Deming’'e go6re, buatisorunlarin yizde 85’i
sureclerden, yizde 15'i isg gorenlerden kaynaklanir. Bu nedenlg,gbrenlerin
bitlin sorunlarin kayra olarak goriilup baski altinda tutulmalarigde olmaz.is
goren Ozunde mumkidn olanin en iyisini yapmak vetigagle Ovinmek ister.
Sureclerden kaynaklanan sorunlarin ¢ozimiinde blkaikilar sglayabilirler. O
halde, § gorenlerin sorunlarin ¢déziminde yetkilendiriimelee kasilarindaki
sistem engellerinin kaldirilmasi gerekir. Yonetingérevi, calganlarin yaptiklari
isten gurur duymalarini glamak, serbest giinmelerini ve sorunlarin ¢ézimiinde

yaraticiliklarini 6nleyen engelleri ortadan kaldakolmalidir.

Orgut icinde cakanlarin yetkinlginin, yeterliliginin sazslanmasi ve kendine
glivenen Ozguveni yuksek bireylerin gtlwrulmasi verilecek olangéimlerle arttririp
desteklenmeldir.  Personelin, kurgtnn felsefesini ve hedeflerini paytaalarini,
islerini dogru olarak yapmalari icin 6zel prosedirlerini anléamal sglayacak bir
egitim ve tamamlanangtimin degerlendiriimesi yontemi ile kalitede iygarmeler
saglanacaktir. Tum personel yagitiisin istatistiksel olarak kontrol altinda olglunu
bilmelidir. Uygun gitimin diger yararlari personele guivence, gurur, rahatlikalea
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Iyi moral s&lamasidir. Busekilde organizasyonel iklim iyikgr ve calsma iliskileri
lyi yonde gelsir (Bozkurt, 1998 : 29).

Surekli Gelisim ve lyilestirme

Proses gejtirme, Japonlarin “Kaizen” olarak adlandgdve insanin her
gecen gundndn bir 6ncekinden daha iyi olabilmesi ggba sarfetmesine dayanan
surekli gelsim, Deming doéngusi olarak bilinen, planla-uygutaol et ve dizelt
surecidir (Price ve Chen,1993 : 97). Rekabetirguptestigl diinyada istenilen kalite
dizeyinin belirlenmesi ve ona gim ancak surekli galimle mumkuin olabilir. Bu
nedenle, dletmelerin en alt dizeyde prosesten, t§irketi icine alan hedeflerle
yonetim sistemine kadar butin planlama ve uyguleatgmalarini bu anlaya gore
dizenlemesi gerekir (Kavrago, 1992 : 32). Bir gletmede surekli galimin her
asamasl, bir anlamda mukemmele sat@nin bitmeyen ve bitmeyecek bir
kovalamacasidir. Bu kovalamacada atilan her a@kY, nin bagarisini artiran bir

sonuctur.

Tam Katilim

TKY'nin uygulanabilmesi ¢ajanlarin bu felsefeyi benimsemeleri ve onlarin
tam katiminin sglanmasiyla mimkin olabilir. Ancak, bu katihm hig bzaman
ustlere tabi olmak, ya da astlara daha fazla ybtkretmek olarak anjdamamalidir.
TKY felsefesi icinde cajanlarin tam katilmi, ¢alanlarin hedefleri belirlemede,
karar alma ve problem ¢6zmede gonilli olarak yerklar bir stire¢ anlamini ¢a
(Anfuso, 1994, 84) . Tam katilhmin @anabilmesinde ise, takim ruhunun
olusturulabilmesi, uygun bir 6dullendirme sisteminiarhgl ve bunlari kullanan bir

ust yonetim kademesinin 6ncgliicok 6nemlidir.

TKY'nin bir demokrasi sureci olgu unutulmamalidir. TKY'nin bgarisi
acisindan organizasyonda yer alan her birey fikiagirce sdyleyebilmeli ve herkes
yonetime ve kararlara katilabilmelidir.Cgnlarin 6nerileri dinlenmeli,onlara gier

verilmeli ve édullendirilmeleri gerekmektedir (Sey2000 : 50)
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Katihmciligin - olmadgl bir yOnetim anlayinda c¢alsanlar daima
kendilerinden isteneni yapmaya ¢&aiakta,sin daha iyi yapiimasi acisindan
herhangi bir enerji harcanmamaktadir.Oysa katihinci sayesinde insan
kaynaklarinin tim beceri ve yeteneklerinden yarnaldaaindan,organizasyonun ig
bolumlerinin uyumlu bir sekilde calsmasi sglanacaktir.sadece birkag skiin
yetengine bali olan ve toplam katilimcinin olmagibir organizasyon katilimcilik

sonunda elde edilecek sinerjiden yoksun kalacéBurkurt, 1994 : 14-15).

Gunumuz gletmelerinde yonetime katilma olduk¢ca 6nem kazarmimakla
birlikte giderek profesyonelggimli ve uzman olma zorunlufu bu olgunun
isletmelerde uygulanmasi gerekdili artirmstir.isletmelerde tam olarak uygulanan
"yonetime katilma" olgusu c¢ahnlarin  kabiliyetlerinden tam  olarak
yararlanilmasi,motivasyonlarinin ganmasi ve @tilmelerinde bir ara¢ olmasi

acisindan énemlidir.

Mu steri Odaklihk

Musteri odakhliktan kasit i¢ ve gimisteri tatmininin sglanmasidir.Méteri
tatmini ise, miteri memnuniyetindeki agisikayetlerin azalmasi ve rmgigrilerin
kaybedilmemesi olarak tanimlanabilmektedir. TKY'd¢etmeler migterinin kalite
ihtiyaclarini kagilamaya odaklanir.g&a bir degisle "kalite migterinin séyledgidir”
(Halis, 2000 : 129).

Basarili isletmeler kendi bgarilarinin aslinda, ngterilerini tatmin etmeye
bagl oldugunu anlanglardir. Toplam kalite yonetiminde temel unsur, sted ve
musterinin tatmin edilmesidir. Ancak, hemen belirtilgnegereken husus, yalnizca
dis dezil, ic musterilere (sletme personeli ) de 6zen gdsterilerek her ikibgrala
tatmin edecek bir kalite yalkdaminin uygulanmasi gereftdir. Kurulus icinde
calisan her kgi, baska kisi icin bir mal veya hizmet Uretmektedir. Her elenm(@ci-
memur), kendi Uretti mal veya hizmeti kullanan bBka bir elemanin mylerisi

oldugu distncesini benimsemelidir. Bu tip bir gince tarziyla kurulacak gki
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zinciri sonucunda dimisteriye (son kullanici-firmanin mgterisi) ulgacak trin ve
hizmetin kalitesi ¢ok yuksek olacaktir. Méri tatminsizlgini onlemek temel
amactir. Ancak, daha da 6nemli olangtetilere beklenen kaliteyi ve daha 6tesinde
hayran birakan-lmut olunan kaliteyi sunabilmektir. Bu ise, ancakistariye
fazlasiyla duyarli olunarak elde edilebilecek Qurumdur. Yukarida belirtilen
temel unsurlara ilave olarak grup gatasi, 6rgut kultirt, hatayr 6nlemeye yonelik
yaklasim, olcim ve istatistik, mikemmeliyet gibi 6gelede TKY icin gerekli
unsurlardir. Onemli olan, heglétmenin kendi kgullarina uygun olarak bu 6geleri

degerlendirmesi ve inangla, buttincil bir yaklala uygulamaya koyabilmesidir.

Tedarikgilerle Isbirli gi

Deger zincirimiz tedarikcilerimizle bgar. Uriin ve hizmetlerimizin kalite ve
maliyetleri onlara da kgadir. Tedarikcilerimizin yetenekleri, sirekli iggme
cabalari bgarimizda anahtar unsurlardir. Onlarla giivene dayaln donemli ortak

cabalarimiz bgarilarimizin en énemligelerinden biridir.

TKY’de hatalarin ¢ozum Uretmekten ¢ok engellenmesaglayan tedbirlerin
alinmasi daha onemlidir. Bu nedenle Urln ve hizivetimimizde, girdilerimizi
sgilayan tadarikgcilerin, tedarik sisteminin ve girdite kaliteli olmasi gerekir. Bu

nedenle tedarikgilerlgbirligi sazlam TKY zincirinin ilk halkalarindandir.

Kaliteyi belirleyen sadece Urinin dayaniglildesil, zamaninda Uretim,
dagitim, servis vb. gibi muhtelif myieri beklentilerine de cevap vermek olarak
tanimlanmgti. O halde satinalma departmanigbiiligi icersinde olduklar
tedarikgileri, fiyat, sbirligi, kalite, teslimat, teknoloji, yonetim ve orgarsyan
yapilarn acisindan sirekli olarak géelendirmek durumundadir. Bundan sonraki
ikinci adim ise, TKY anlayinin tedarikcilere de benimsenmesi ve uygulanngasi i
gereken desggn verilmesidir (Bolat, 2001 ; 28-29 )

istatistiksel Verilerle Yonetim

Istatistiksel teknik ve analizler kullanilarak kalinaliyetleri, stirekli geyime

ve teslim zamanindaki gefneler surekli olcilmeli ve bu cabalar icin olcutler
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gelistiriimeye calgiimahdir. Gunimuz kgqullarinda miteri istek ve beklentilerinin
surekli degismesi Olgutlerin  de dgsmesini gerekli kilmaktadir. Meri
memnuniyetinin  gostergesi olan Olgutler rekabetlérlikbe gelismekte ve
desismektedir. BuUtin bu olgularin nesnel ve bilimsel lesherinde istatistiksel
analizlerin buyik katkilari vardiristatistiksel analize tabi tutulacak olan veriler
mevcut gletme Olculerinden, gsal (rekabetci, fonksiyonel ve jenerik) ve icsel
kiyaslamalardan, i¢ ve dmisteri anketlerinden ve ger dssal girdi unsurlarindan
elde edilebilecektir. (Dale ve Bunney, 1999: 35pplanan veriler parametrik ve
parametrik olmayan istatistiksel analizlerlesedendirilir ve sonuglarin giveniligi
test edilir. Alinan Onlemlerin m3teri tatminini, calgan sadakati ve tatminini ne
Olcide etkiledii yine istatistiksel analizler yardimiyla streklplarak

degerlendirilmelidir.

Hata Onleme/sifir hata

Toplam kalite yonetiminin temelinde “hatalari awkiak” yerine hata
“vapmamak yaklggmi” vardir. Nitekim sanayide kalite evrimi de saruayene ile
baslamis, tasarimda kalitesamasina gelngiir. Onlemeye doniik yak§amin genel
bir anlatimi planlamanin g@ou yapilmasiseklinde 6zetlenebilir. Her yonu ile
disunulmis, kapsamli titiz bir planlama cainasi ile sonradan ajabilecek hatalarin
cok buyuk bir bélimi ortadan kaldirlabilir. Tum thakaynaklarini 6ngérmek
mumkin dgilse de olasi sirprizlere dnceden hazirlanmak, na@ma hazirliksiz
yakalanmaya kiyasla buyuk avantaglsa.

TKY, “kabul edilebilir hata seviyesi” diye bigey kabul etmez. Cinki boyle
bir yizdenin olmasi, o kadar hatanin kabul edilndesnektir. Bu ise TKY anlayinin
benimsedii “SIFIR HATA” gO0riune aykiridir.

Hatalari 6nlemede o©ncelikli unsur planlamadir. Rlaraya harcanan her

dakika son derece gerlidir. Planlamada harcanan bir dakika uygulamegdara hatta
yillara bedeldir. Onlemede ana fikir, sorunlar gaacikmadan once ¢ozumleri
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olusturmak, Uriin ve hizmetlerin yapisinda tasarim yiauystinlik ve kusursuzluk

yaratmaktir. Kaliteye ukamanin yolu,‘diizeltme” degil “Onleme” dir

Takim Calismasi

TKY’nin ilkelerinden biride, Orgutte yer alan c¢gnlarin, gekme ve
iyilestirme calgmalarinin daha etkin olmasiningimasi icin takim calmalarina

istirak etmelerinin temin edilmesidir.

Takim bir insan toplulgu, bir grup insan anlamina gelmez. Takim olabilmek
icin grup olmanin 6tesine gecmek, bu gruba bazilikae fonksiyonlar eklemekle
mumkuindur. Takim bir hedefe ghaak icin birbirlerine oldukca k@amli kisilerden
olusur. Takim icindeki her tye farkli becerilerin gioasina katki sgarlar ve bu
beceriler takimin yararina ve takimin hedeflerit®grmasina yardimci olur.

Diger tarafta takimlar gliven duygusuna dayali olamakiliarlar. Takimdaki
batin Gyeler becerilerini, deneyimlerini, duygutayilgilerini paylssirlar ve takimin
amacina ulgmasinda birbirleriyle olan uyumlarini surekli inegér. Aciklik ve
durastlik etkili bir takimin yapi ggndir. Gelgim iyi bir takimin tipik
Ozelliklerinden biridir. Kendilerini dgerlendirmeleri, yeniliklere acik olmalari ve
gelismeleri icin zaman ayirmaya istekli olmalari ne kaga bir takim olacaklarini

belirler.

Takim calgmalariyla sorunlara farkli acilardan bakma ve dadthkili

cbzumler gelitirme olangi yaratilir.

Eger bir firmada bganli bir Grin velveya hizmet dretimi yapiimak
isteniyorsa en Ust seviyedeki personelden tabamarkbitin cafanlarin takim
halinde hem di{iinme hemde uygulama gahalarina katilimi sglanmalidir(
Simsek, 2001 : 137).
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Etkili Takimin Ozellikleri

Paylailan amagc ve vizyon anlay)

Acik iletisim,

Guven ve kanliklihk,

Yaratici faydall catma,

Uygun calgsma yontemleri,

Uygun liderlik,

Duzenli araliklarla gbzden gecirme vesddendirme,
Kisisel gelsime firsat vermek ve ggik etmek ,

© 0 N o g b~ W DR

Diger takimlarla sglam balar.

3.4.Toplam Kalite Yonetiminin Odaklandigl Konular

TKY’nin hayata gecirilmesi esnasinda Uzerinde damulorgitd sonuca ve

basariya ulatiracak yolda odaklaniimasi gereken konular vardir.

» Kalite odakli olmak

e Mdsteri odakli olmak

* Sirec¢ odakl olmak

» Kalite maliyetlerini hesaplamak

» Gercekler ve istatistikleri kullanarak karar vermek

» Devamle gelime ve iyilatirme(Kaizen)

» Hedeflerle yonetim(Hoshin Kanri)

e GUnluk yonetime(Nikhijo Kanri) @rlik verme

« Katilimci yonetim ve grup ¢aimasi

* Her girdi ve kayngin kontrolt

+ I¢ misteri kavrami(bir sonraki siireg térnizdir kavrami)

+ Onlemeye donik yakjam (Kurusgu,2003, 28)
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3.5.TKY Uygulamalarinda Goérulen Eksiklikler

Gunimuzde ygun bir uygulama alani bulan TKY’nden kimi eksikkkl

nedeniyle istenen sonucun alinangadgorulmektedir. TKY uygulamasina yeni

baslayan kurumlar uygulamadan istenen sonucu alabdme¢in bu eksiklikleri

mutlaka gidermek zorundadirlar.

1996 :

Uygulamada rastlanilan eksikliklegdyle siralamak mumkundur (Tukenmez,
134-138)

TKY sirecinin yeterince benimsenememesi,
TKY’nin bir dansman yardimiyla yaratiimaya c¢glmasi ve bu dagman
sirketlerin deneyim eksikgi,

3. Ust yonetimin liderlginin eksikligi,

4. TKY’nin etkilerinin dl¢ciimemesi,

5. Kurumlarin agik¢a belirlenmpibir plan ya da stratejileri olmaksizin birska

© © N o

ifadeyle vizyon olgturmaksizin kalite iyilgtirme cabalarina ggmeleri,
Ust yonetimin cakanlarla iletsim kuramamasi,

Kisa vadeli karlilga 6nem verilmesi,

Tedarikgilerle olangbirliginin yeterince gefdtirilememesi,

Takim kavraminin desteklenmemesi,

.Kaliteye 6nem verilmesi ancak toplam kalite Uzeeirygterince durulmamasi.

3.6.Kalitenin Maliyeti

Kalite maliyetlerinde en buylk kalem kalitesiz Uriwveya hizmettir.

Kalitesizlik arttikga kalite guvencesiinin @ganmasi maliyetleri artar. Ber kalite

maliyet kalemleri ise kalite kontrol ve gierlendirme maliyetleridir.  TKY, yapilan

islerin

ilk seferinde dgru yapilip, sifir hata ile sonu¢ almayr amaclarylBiikle

onleme ile, olgmasi muhtemel maliyetlerinin 6niine gecirolur.

Kalite maliyetini 6lcmenin désik yontemleri vardir ama oOnemli olan,

(olmadan) onleyici ve (olduktan sonra) onarici yetlerin birbirinden kesinlikle
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ayrilmasi gergidir. Hatalarin dnlenmesi amaciyla yapilan harcaolap da telafi

maliyeti; kalitesizlgi yok etmekten gecer.

Kalite maliyetinin amaci sifir maliyettir. Bunun lami da, heyeyi hatasiz
tam yapmaktir. Eer baziseyler hatali oluyorsa; hatanin nedenlerine inipdaha
olmasini 6nlemek TKY’de cok 6nemlidir. Yukaridakibtoda, kalitenin icteki ve

distaki 6nleyici ve onarici maliyet birimlerini gorisgunuz (Sallis, 1996:188).

Kalite maliyeti [Oakland,1988:223-224), yoOneticdergenelde saklanan
harcama detaylari hakkinda bilgi verir. Kalite ddiliklerine uygun davranmanin ve
davranmamanin maliyetini icerir. Kalite gerekligkine uygunlugun maliyeti, kabul
edilebilir kalite dizeyine ukmasiyla Ozlgtirilir. DUsUk kalite maliyeti ise, kaliteye

ulasmadaki baarisizlgin yol agtgl toplam maliyettir.

Bugin tim mikemmel organizasyonlar, sidki kalite maliyetine
odaklanmaktadir. Bu yakjam, en iyi hedef dgerlerden sapmaya glakayiplarin ya
da zararlarin altini gizer. Ancak belirlendiktennissy surekli geftirme felsefesi
sayesinde bu kayiplarin azaltilmasi ya da ortad@dikimasi mumkin olabilir.
DuslUk kalitenin yol acgil kayiplar arasinda gozlem, yetki, test, siralaagismesi,

hatalar, uzayan sure, yaraticilik vegteii sikayetleri yer alir.

Artan rekabet ortamindaslétmeler, rekabet edebilmek icin kalitelerini
arttinken, maliyetlerini dgiirmeye cakmaktadirlar. Muayneye dayalli kalite
kontroliin yapildgr donemlerde yukselen kalite, maliyet @rti da beraberinde
getirmistir. Isletmeler, maliyet ile kalite arasinda bir secim rya zorunda
kalmglardir. Diger taraftan kalite kontroltn bir kenariya birakisn&orkusu, kalite
ile maliyet arasindaki gkinin 6lctilmesinde bir engel olngtur. Bu korkuyla kalite

ile maliyet arasinda anlamli birgki olustulamamsgtir(Gozl, 1994:28).
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Sekil 3.1. Klasik ve TKY arasindaki maliyet yaklasimlari

MALAYET

KLASIK
YONETIM

TOPLAM KALITE
YONETIMI

HATALAR
Kaynak: Kavrakgu, 1992 : 50

Juran’a (1995) gore, klasik yonetim sistemindetkalier zaman maliyetin
Olcilemeyen kismi olmuve %100 kalite dier bir deysle sifir hata imkansiz
gorulmustur. %100 kalite slanmasi durumundagletmenin tretimde b@a harcadii
girdilerin maliyeti de sifir olacaktir.

Gundmuzde sletmeler, uyguladiklari kalite ve Uretim ydntemieri
degerlendirmek igin, maliyetlerini ayrintili bigekilde takip etmekte, sonuclari
deserlendirerek 0rin maliyeti ile kalite arasinda ol bir dengeyi sdamaya

calismaktadirlar.

gorulmesi, kalite ile maliyet arasindaglosal bir iligki oldugu dislincesini bea

ctkarmstir(Feigenbaum, 1983; Juran, 1995). Bu gablarda, gletmelerin bozuk
urin dretmek icin, kurulmalarinin sdzkonusu olmiadibu nedenle Uretim
asamasinda ortaya cikan bazi bozuk mal ve hizmetlgmmattsl ek maliyetlerin,

gercekte kalitesizlik maliyeti olarak tanimlanmagsrektgi vurgulanmgtir. Bununla

birlikte, kalite ve Kkalitesizlik maliyetinin ortay&oydusu c¢6zim Onerileri ayni
olmaktadir. Kalite uygulamalari veya kalite igleme cabalarinin temel
hedeflerinden biri de bu maliyetleri an aza indipmealsmaktir.
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Kalite maliyetleri incelenirken konuya sadece paflakayiplar olarak
bakilmamasi gerekir. Tamda bu noktada TKY kapsaaind konu, bga harcanan
malzeme, gcilik zamanlarinin artmasi, ngiigri memnuniyetsizfiinden kaynaklanan
siparg azalmasi vb unsurlarla berabergedendirilir. Kalite maliyetleri 2 ana

baslikta incelenebilir(Ozenci ve Cunbul:1998:3).
[.  Yatinm Maliyetleri :

Laboratuvar, olcme ve kontrol ekipmanlari, bina Ngli tesisata yapilan

harcamalarin faiz, amortisman ve firsat maliyedlieri
. Faaliyet Maliyetleri
1. Onleme Maliyetleri

Uriin ve hizmetlerin tiiketici isteklerine uygunsyslau 6nlemek amaci
ile ozel olarak tasarlangu tim faaliyetlerin maliyetidir. Onleme
maliyetleri, Urin veya hizmetin ggliriimesi, satinalma, operasyon,
planlama ve ylrutme, operasyonlarin desteklenmegiatirim oncesi ile
dagitim esnasindaki hizmet faaliyetlerini kapsar. ®aji iyilestirici
argtirma calgsmalar, sure¢ ve makina yet@ne calismalarinin
deserlendirilmesi ve kalite @tim maliyetlerinin timuni kapsar(Ozenci
ve Cunbul:1998:4). Onleme maliyetlerinin sifira lgkhasi, jletmenin
kalitesizlige yoneldgi anlamina gelmektedirisletmenin nihai hedefi,

basarisizlik maliyetlerini sifira indirmek olmahdirgigenbaum, 1983).
2. Degerlendirme Maliyetleri

Degerlendirme maliyetleri, Urin veya hizmetlerin gesi@kmlere
uygunlagunun belirlenmesiicin, yapilan 6lcme, ylritme veneteme
masraflaridir. Sistemin gkadigi kalite diizeyi dlgulmektedir. Bu kapsama
satinalma, tedarik¢i @erlendirme maliyetleri, standardizasyon
calismalar kapsaminda yapilan yeniden diizeenleme vénd@ktasyon
giderleri, Planlanngioperasyon ve testler, Opreasyonlarin yani trimvey

hizmetlerin dgerlendirme maliyetleri gibi unsurlar girmektedir.
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3. ic Baarisizlik Maliyetleri

Kalite deserlendirmeleri yapild@inda, her zaman bir karisizlgin
bulunma olasiii mevcuttur. Boyle durumlarda programlagmve
muhtemel olarak butcelengiharcamalarla karasilacaktir(Ozenci ve
Cunbul:1998:14). Uriin veya hizmetin tasarigaraasinda ortaya ¢ikan
hatalar, ve bunlarin dizeltiimesi icin katlanilaraliyetleri, satinalinan
malin istenilen 6zelliklere uymamasindan kaynaktahatalari dizeltme
maliyetlerini, hatali Gretim nedeniyle 0 harcanngi malzeme vestilk
giderlerini ve yank karar ve yonlendirmelerin neden ofgdumaliyetleri

kapsamaktadir.
4. Dis Basarisizlik Maliyetleri

Urlin veya hizmetin mifieriye d@itimindan sonra kusur veya kustiiphesi nedeni
ile maruz kalinan butin amliyetleridir. Bu maliyatl Griin veya hizmetin ngteri
veya kullanicinin gereksinimlerini kalamadg! icin olusurlar. Bu kayiplarin
sorumlulgu pazarlama, sail tasarim/gefitirme ve operasyon
boltumlerinindir(Ozenci ve Cunbul:1998:14).

3.7.Toplam Kalite Yonetimin’de Calisan Motivasyonu

Gunumuzde cajanlarin yiksek diizeyde motive edilmesi ile ilgiksarili
uygulamalardan biri de Toplam Kalite Yonetimi’diroplam Kalite Y&netimi sistemi
bir anlamda kismi 0Ozerklik vermek suretiyle gahlarin inisiyatiflerini
kullanabilmelerini  sglayarak yaraticilik yonlerinin  harekete gecirilmmesi
hizlandirmaktadir. Urlin kalitesinin gglrilmesinde en etkili araclardan biri de
calisanlarin yuksek diizeyde motive edilmeleringlamaktir. Gercekten de il
yuksek rekabet gucine sahgpketler incelendiinde temel @enin “yaraticilik”,
bunu sglayan 6zellgin de “motivasyon” oldgu gorilmektedir (Cagkan, 1985; 25-
26).
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Tablo 3.2. Onarici Maliyet Birimleri

Imalat sirasinda ¢ahn tarafindan 1 kat
yakalanirsa

Yari mamul kontrolcusu tarafindan 10 kat
yakalanirsa

Son mamul kontrolcusi tarafindan 100 kat
yakalanirsa

Musteri tarafindan yakalanirsa 1000 kat

3.8. TKY Uygulamalarinda Kulllanilan Kalite Araclar 1

TKY’nin uygulanmasinin gsletmelerde hayata gecirilmesi, kalite olgusuna
erisimin sglanmasi konusunda yillardir cok sg& teknikler denenegelngiir.
Ozellikle istatistik yontemlerin kullaniimaya gamasiyla cgitlenen bu teknikler,
yeni yonetim anlaglari ve felsefeleri ile ggtlenmis ve tecribe edilngtir. Dlizgln
bir katagori yapmak pek mimkin olmasa da 7 Kd&iaci ve Koura Ishikawa’'nin
yedi keskin kilic olarak bilinen ve YOGI AKAO nunalgmalarini biraraya
getirmesiyle ortaya c¢ikan 7 yeni ybnetim araci tthnis ve bunlarindinda

gunumuzde siklkla kullanilan gér kalite araglarindan bahsedim.

3.8.1.Yedi Kalite Araci

3.8.1.1.Histogram

Histogram, gruplandirilan oOlcim gerlerinin, bir dikdortgenler dizisi
seklinde grafiklendirilmesidir. Histogramlardaki di&rtgenlerin tabanlari sinif
araliklarini yikseklikleri ise sinif frekanslarinyani o sinifa dgen veri sayisini
temsil eder (Kartal, 1999:30).
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Sekil 3.2. Yasa Gore Dggilimin Sikligini Gosteren Histogram

L0+

407

307

207

10+

—

0 T T T T T T

25 ve aln 26-35 aram 3545 aram 45 ve iizeri

Kaynak: Petkim Saha Asarmasi SPSS Ciktisi

Histogramlar, verilerin karakterigini ve bir o6lcimin frekans gaimini
gostermek icin kullanilirlar. Hsitogramlar, genledli boyut, @irlik, sicaklik gibi
Olculebilir 6zelliklerin  6lciminden elde edileleneniterin, yani cok sayidaki
gozlemin dailimini ve bilirli bir zaman icindeki d@sikli gini goruntilemekte
kullanthir. Bu deisikli gin yorumlanmasiyla nedenlerin ortadan kaldiriimasin
yonelik calgmalarin geltiriimesini katki sglanir. Yaygin ve danik, desiskenlerin

verisini gostermek icin kullanilan bir gesttun diyagramida denebilir

3.8.1.2.Sebep-Sonultiskisi(Balik Kilgi g1 Diyagrami)

Surec¢ deisikliklerinin potansiyel kaynaklarini belirlemek fgi strecin
elemanlarini potansiyel olarak gosteren bir aracBOylece problemin ana
nedenlerini belirlemek kolaya. Balik Kilgigi ve Ishikawa diyagrami olarak da
bilinen arag, yatay bir cizgi Uzerine dallar ciedle varolan nedenleri katagorize
eder(Demir ve GUumgdglu, 2003:796).
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Sebep-sonu¢ diyagramlari problem ¢dzme ve proséstigeede calisan
takimlarin en ¢ok kullandiklari kalite aracglarindainsidir. Sebep-sonu¢ diyagrami,
tanimlanan proseslerde s6z konusu problemler velstigne firsatlari ile 6ngoérulen
sebepler arasindaki glarin dgru ve eksiksiz olarak ortaya cikarilmasina olanak
verir. Bu aracin amaci, problemlerin ve/veya prieses anlgilirh gini farkh bir
bakis acisi ile ele almaktir. Sebep-sonu¢ diyagranile prosesteki her adim igin
veya her problem icin genel sebeplerden yola ckkaraufak detaya inilir ve sebebin

ortaya cikarilmasi icin temel bilginin ortaya korsmea olanak verir.

Balik kilgigi diyagrami, bir kurumun stre¢ ve sistemleri ickidemel neden
ve etkileri belirlemeye yardimci olur. Balik kggidiyagrami var olan bir sorundan
sorumlu olan faktorleri belirleme sirecinde ya daditgrin istenilen ciktilarla
sonucglanmasi icin sureci daha etkin olarak plantimieullanilabilir. Varolan bir
sorunun nedenleriyle baedebilmede balik kilgini kullanmak icin, 6nce sorun ya
da amaclanan kal sg tarafa, “balgin baina’ yazilir. Sonra, balin “blyuk
kemiklerine” sonuctan sorumlu olma olagilyiksek olan temel faktorler listelenir.
Biyiik kemikler olarak 7M (Man #nsan, Machine = Makina, Medium = Cevre,
Material = Malzeme, Method = Y6ntem, Management Gn&tim, Measurability =
Olculebilirlik) kullanilir (Taptik, 1998: 70) “Arakilgiklara’soruna yol agan ana

faktorlere katkida bulunan ya dagilgklik yaratan ara faktorler yazilir.

Sekil 3.3. Balik Kilgigi Diyagrami

Malzemeler Eé‘ iticiler

U | e -
ygun o mayan_ Metodsuzluk Egitici egitiminin yetersizligi
spor kiyafeti Uygun

olmayan spor % Bilgisiz / Yetersiz Egitici

Kati disiplim—\__ Metodsuziuk

Cok agir spor Odul-ceza

programi kullanmama Miz . Yeni personel
Zaman sinirlamasi : Gonllsuz
Gevsek tavirlar - Tesis S
sergilenmesi altinda ezilmek yetersizligi Egitici DOSUK SPOR
> BASARISI VAR
Beslenme o
Uygun olmayan yetersizligi Yetersizlik
hava kosullari
Uygun isteksizlik Uykusuzluk
olmayan Yorgunluk

Kotu
spor alani

N aliskanliklar
gevre Insan

Kaynak: (Dereli, 2002 : 30).
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3.8.1.3.Kontrol Cizelgeleri

Istatistiksel kontrol cizelgeleri denilen kontrolzeigeleri, stirmekte olan
eylemin ¢aitli yonlerin grafike etmekte kullanilir. Shewhart’buldiugu bu arag, bu
cizelgede yatay eksende, sdillen sistem veya surecin izlenmesi icin kullanih
Ornezin; bir okul binasindaki isinin ginlere goéreg@iligi, asagidaki cizelgede
verilmis. Kontrol dsindaki sicramalar tekrar normal dizeyine cekilerskma

normal dizeyinde devam ettirilgtir.

Tablo 3.3. Kontrol Cizelgesi Ornei

90

80 y . y .
~~e—__,_—

60 N

50

40

30

20
10

Kaynak: {ssever ve dierleri, 2001:25).

3.8.1.4.Pareto Grafgi

Pareto diyagramlari 19.yuzyiitalyan ekonomisti Vilfredo Pareto’nun
arggtirmalarini kullanarak yeni bir prensip bulan Jutarafindan bu isimle aniimaya
baslanmstir. Pareto, kendi adi ile taningnolan semalar ve kontrol tablolarindaki
bilgilerin kullanimiyla ilgili bir sistem gegtirmistir. Bu sistem belirlenen sorunlarin

icindeki 6nemli sorunlari, Gnemsiz sorunlardan raglya dayali bir tekniktir.
Bu ara¢ 80-20 kurali olarak da bilinir. Pareto gibme gore %20 kadar az

miktardaki ygamsal faktor sistem veya surecte ortaya c¢ikan prolelrin %80’ |

kadar buyuk bir oranindan sorumludurgéi bir deysle elimizdeki bilginin dikkatle
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¢cbzimlenmesi surecin {Eisini etkileyen az ama hayati 6neme sahip etikanle

saptanmasina yardimci olur.

Bdylece en 6nemli nedenlere odaklanmasiglasaBunun icin histogramlar
icin belirlenen frekanslarla, kiimalatif frekansgdderi bulunur. Bu dgerler en sik
rastlanan dgerler en solda, en az rastlananlar egdazolacak bigcimde “x” eksenine
yerlestirilir. Pareto analizinde hata turleri gergktide daha fazla grup halinde ele
alinabilir. En 6nemli neden 6ncelikli olarak elenahali ve giderilmesi sganmalidir.
Analiz surekli surdirtlerek hata nedenleri azaltiRareto analizi icin okturulan
Pareto grafikleri, en cok rastlanan hata turinderae rastlanana gou azalarak

giden bir dikdortgenler dizisieklindedir (Kartal, 1999:38).

Pareto analizinde hatalar, probleme olan katkilargerecesine gore tasnif
edilir. Bu tasnif kimulatif frekans gdimina gore ¢cubuk diyagramlageklinde olur.
Pareto analizi dort farklsekilde de (maliyete, bélimlere, mamullere vesedi
gruplara gore) gosterilebilir. Bu analiz sayesihdéalar siniflandirilarak, maliyetteki

pay! yuksek olanlar tzerinde gahalara girlik verilir. Hatalarin siniflandirilmasi,

muayene glemlerini kolaylgtirdigi gibi zaman ve maddi tasarruf g&ar (Efil

1993:114).

Sekil 3.4.Uygunsuz Malzeme Pareto Diyagrami

il 1 — Twmme J6b

petm ]
Pdasrmbeer o arnirs inwvess igmmrecliz 5 sk

1ive unls

)
L

Cmulative percenge

Number of defe

Kaynak: (Akin ve Oztiirk, 2005 : 5)
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Istatistiksel proses kontroliiniin babasi sayilan iKasinkawa’ya gore; Pareto
analizi en ¢ok zarar veren hatayl veya hatalarayad tespit etmenin yaninda, bir
lyilestirme programinin vermekte olgu sonuclarin izlenmesinde de kullanilabilir.
Mesela ilk pareto da tespit edilen hatalara ¢ozetirilgikce pareto diyagramindaki
hata siralamasi @gsmeye balar. Boylece kalite kontrol elemani hatalari tespit

etmek i¢in olgturdusu grafige bakarak iyilgmenin etkilerini gbzleme firsati bulur.

3.8.1.5.Kontrol Kartlari

Kontrol kartlari Stewhart kartlari olarakta bilinitk olarak yaraticisi Walter
Shewhart tarafindan Bell Laboratuvarlarinda ortayinistir.

Sekil 3.5.Kontrol Karti Segimi

911\5:: bl . Oralama, Degisim Arahigi
=10 yada daha gok
T ————e Ortalama, Standart Sapma

N \mmwg_:@“—- Dizilim Kart
\ neruEs —
e Dﬂrﬂ,w .
Vary
@'5‘9 w X Kontral Karti
ﬁ@“‘“‘ n sabit ___—® ppKonlrol Kar
@ ~ b doy, p Kontrol Kartt
r,,.f""{ \\g 18kean
*-Hh"""-l p Kart
Jﬂ?ﬂ}"“x nﬂa’el‘;--""" ¢ Kart
T8y Kark

Kaynak: (Kocakog, Kalite Gefiirme Yontemleri, Yedi Temel Kalite Araci sunumu :
26).

Yukaridakisekildeki ne zaman hangi kartin kullanilgcilgisi mevcuttur.

Kontrol kartlar esas olarak prosesin zamana gaseliki gosteren, Gzerinde

alt ve Ust kontrol limitleri olan bir ¢izgi grafikt Proses ciktisindaki varyasyonu
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gosteren ve takip eden kontrol Kkartlari, Uretim preses gejtirmede 6nemli bir

aractir. Kontrol kartlarinin tzerindgaretlenmg noktalar bir karakterigiin gercek

Olcimleri veya zaman icinde Uretildikce alinan par@rneklerinden 06zet
istatistiklerdir. Olgim karakterigtine goére kontrol kartlari dgsken ve niteliksel

kontrol kartlari olarak 2 ana grupta ele alinirl&oyut, sicaklik, basin¢ gibi
Ozelliklerle 6lgimlerin  yapilabilgg durumlarda dgisken veriler (nicel) igin

uygulanan kontrol kartlaixX-R, X-S, RM, EWMA ve EWMD ve CuSum kartlaridir.
Salam/bozuk, iyi/kétl, evet/hayir gibi 6lcilemeyemcak sayilabilen veriler icin
kullanilan kontrol kartlari ise N, NP, C ve U kaoltkartlaridir(Kolarik, 1995).

Asagidaki Sekil 3.6 da ise grain orta cizgisi ortala deeri, Ust kesikli ¢izgi
yaygin olarak olan dgsimin Ust noktasi, alt kesikli ¢izgi ise, gilgimin yaygin
olarak gdrulen alt limit dgerini verir. Eser deserler kesikli gizgilerin Gstunse 6zel bir
sapma mevcut demektir. Bunungiddaki deisimler ve sapmalar yaygin olarak
gorulen dgisimlerdir. Bu yaygin olarak gorulen gigimlerin ortak noktasi veya

ayrik oldysu noktalara gore analizler yapilarak bu sapmalaestenleri argtirabilir.

Sekil3.6.Kontrol Karti Orne gi
Control Chart: DE

104265

1204 -

L/KNJI \f L;/ g \ .-' _ uc=ss15
U Spec = 1.0000
\j Average = d673

L Spec = 0000

- 1070 L =-.0159
1 3 5 Fi = 1 13 15 17 19 21 23 25 27

Signma level: 3

Kaynak: (Kocakog, Kalite Gafiirme Yontemleri, Yedi Temel Kalite Araci

sunumu : 26).
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3.8.1.6.Dgilim Diyagramlari

ki degisken arasindaki gkiyi analiz etmek icin kullanilan bir yontemdir.
Grafik gosterimde yatay ve dikey ghxler deiskenleri, bunlarin kesimleri ise
degiskenler arasindaki gkiyi gosterir. Bir surecin faktorleri arasindakasi sebep-
sonug ilgkisini belirlemeye yarar. Olglim sonuclarinda ylemadesisikliklerden biri
dikey digeri de yatay eksen ustlinde gosterilir. Scatterildeain cogu sebep-sonuc¢
arasindaki igkiyi irdelemek ve kanitlamak icin kullanilir. Ancalkek bagina kanit

teskil etmezler.

Belirli bir stirecte birbiriyle ilgkili olduklari disiintlen iki veri seti, belirli bir
diyagram Uzerinde incelenir. Bigkenlerden bir yatay eksendezdii dikey eksende
yer alir. Yatay eksendeki gigkenin belirli bir dgerine kagilik dikey eksendeki
degiskenin aldgl deserin kesgme noktalarini belirlenerek bir noktalar bulutu esld
edilir (Besterfield, 1998: 330-33).

Sekil 3.7. Caitli Da gilim Grafi gi Ornekleri

¥ R 1.Pozitifiligki ¥ | " - .7% 2 Olasi pozitif iligki

¥, .- Fdligki yok ¥ |- T 4. Olas) negatif iligki

¥l T 5. Megatif iligk

Kaynak: (http://www1.gantep.edu.tr/~dalgic/TKY/TK¥htm#_ DAGILIM__ DIY
AGRAMI :15.01.2010).
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3.8.1.7.Aks Semalari

Akis diyagramlari, gercekigrilen faaliyetin tanimlanmasi ile faaliyetin
kontrolline olanak gdar. Yapilan §in anlgilabilmesi icin, aky diyagraminda sistemi
tanimlayan ifadeler acik ve secik olmali ve butétagilari icermelidir. Bir surecteki

batiin gamalar grafiksel olarak sembollerle gdsterilir.

Akis semalari, bir strecteki batin adimlarin resimselefadir (Koksal, 2001
: 5). Bu resim, bir bilgisayar programinin temelnng ile cok benzerdir. Olaylarin
sirasini aclk olarak anlamaya yardimci oliyilestirme firsatlarini belirlemeye
yardimci olur. Veri toplanacak alanlari ve tekniktarif etmeyi kolaylatirir. Issever
ve arkadglarina (2001:16) gore, bir akisemasinda sure¢ basamaklarigalo
sirasinda gosterilir. Boylece, uygulamada sureasilingledigi kontrol edilerek
ortaya cikabilecek olasi sorunlar daha ilk adinedgpit edilerek duzeltilir. Bu arag
Ozellikle planlama gsmasinda, zorluklarin sezilip gerekli 6énlemlerinnalasina

yardim eder.

Sekil 3.8. Akis Semasi Ornesi

Baslangic

( 7\
Faaliyet

- J
Faaliyet P

Y

hayir

eve

2
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3.8.2.Yedi Yeni YOnetim Aracl

3.8.2.1.A5a¢ Diyagrami

Belli bir hedefe ulgmak amaciyla, yapilmasi gerekegerin bir haritasini
clkarmaya yarayan tekniktir. Neden ve Nasil sornlar cevaplarini ¢gli

kombinasyonlarda tarayarak hedefesmaya calilir.

Agac diyagrami, bir konuyu veya problemi ¢ozmek igirbirini takip eden
tum agamalari ve bu asamalarda etkisi @dwistinilen tim sebepleri dikkate alarak
konunun veya problemin arastiriimasinglagan bir yonetim aracidir. Bu diyagram
konu ile ilgili tim detaylan icermek durumunda adindan bir takim calismasi
gerektirir. Hazirlanirken; analiz edilecek konu apyoblem secilmeli ve amag
belirlenmelidir. Istenilen amaca weak icin 6n kgullarin belirlenmesi hedefi ile
hareket edilmelidir. Kadin veya panonun sol tarafina problem tanimlanarak
baslaniimali ve konu ile ilgili batin ayrintilar atarafa dgru yazilmalidir. Aac
diyagramlarinin olgturulmasinda varsa ©Onceden wluulmus olan iligkiler

diyagramindan da faydalaniimasinda blyuk yararikard

Sekil 3.9. Agac Diygrami

NASIL ? ﬁ

isleyen bir
Oneri sureci
geli stirmek

HEDEF —

Yeterlili gi
Onerilelfi  mmm artirmak
artirmak

Sonuglarn
Olcmek

Odiillendirmek
F NiCiN ?

Kaynak: (Gulseren, Takim Cginasi ve problem ¢c6zme Teknikleri:75)
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3.8.2.2iliskiler Diyagrami

Bir grup fikir arasindaki itici glcler ve sonuclam incelenmesi amaciyla
kullanilan tekniktir. Bir grup fikir arasinda maktiliskileri kurarak, sebeplerin ve

sonugclarin ankalmasini sglamaya yardimci olur.

fliskiler diyagrami karmgk iliskileri s6zkonusu oldgu kosullarda birbiri
icine girmi etkilesimleri ve varsa gozardi edilen tesadufi iliskilertaya ¢ikarmak
ve sorunlara uygun bir ¢ozim bulabilmek amaciyldisty@lmistir. iliskiler
diyagrami yardimi ile organizasyon genelinde megdgelen yonetsel problemlere
¢6zim bulunabilegg gibi, diger kalite tekniklerine ilave olarak uygulamaya 0Ozel
asamalarda da kullanilabilidliskiler diyagrami fikirler arasindaki kilerin icinden

ctkilamayacak bir hal almasi durumunda ¢ok yararlid

Sekil 3.10.1liskiler Diyagrami

B
Takdir
eksikligi

A
Etkin ve Adil

Olmayan Odiil

Calisanlarin
katilmasi

C

Calisanlarin
Yorgunlugu, F Calisma
bikkinl gi arkadaslarnr D

arasinda

Hayal
kirikh gina yol
acan sistemler

E

Kaynak: (Dereli, 2002: 35).
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Bu diyagramlar yardimiyla gercekler, fikirler ve diiinceler organize edilir
hale gelir. Adindan da anlasilabilgceibi, bu ara¢c hem gergeklerin, hem de fikir ve

dustincelerin serbestce ortaya konarak yar@uciirtmasini ggar.

Bu yontemde, ikkili fikirler arasinda oklar cizillir. Genelde kersinden
bircok ok cikgi olup hicbir ok girgi olmayan fikirler kok fikir kabul edilir. Ve

bunlarin sorunun kayg@en bize saret ederler.

3.8.2.30lgi/Yakinlik(Afinite) Diyagrami:

Afinite diyagramlari ile duzensiz kosullardan soédayali veri toplayarak
onemli fakat ¢cozume ulastirilamagproblemler aydinlatilabilir ve ortak afinite ile
bu veriler analiz edilir. Bu diyagramlar yardimiyd@rcekler, fikirler ve dgiinceler
organize edilir hale gelir. Adindan da anlabilecesi gibi, bu ara¢ hem gergeklerin,
hem de fikir ve dglincelerin serbestce ortaya konarak yaragicilartmasina neden

olur ve ortak afinite ile olgan bu informasyon elemanlarini gruplandirir.

Takimin ¢ok sayida fikir Gretebilmesi ve daharaobu fikirleri dgzal bir
sekilde gruplandirma yapmasi ve 6zetlemesi icinggullr.

Yakinlik diyagramlarinin  olusturulmasi beyin fidsina dayanir ve
bdylelikle gorsel bir sonug elde edilir. Oncelikigroblem nitelgi tasiyan bir konu
secilip veriler toplanir ve bu veriler kartlar Uaex yerlestirilir. Veri kartlari belli bir
mantik sirasina gore dizenlenerek etiketlenir .dnlenmis bu kartlar kullanilarak

afinite diyagrami olusturulur ve sonuglar grupland ile buttnlestirilir.

Yakinlik diyagramlari capraz fonksiyonlu bir takigalismasina sebep
olmasindan dolayr mikemmel bir aractir. Afiniteatjyami olusturma prosesi cesitli
fikirlerin ve ilgi alanlarinin ortaya cikmasina rmead olurken, fikirlerin kademeli
olarak ortaya ¢ikmasinda da etkilidirsa&gida bir fare kapani igin yapilan yakinlik
diyagramina bir 6rnek verilmektedir.
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Sekil 3.11. Yakinhk Diyagrami

ParmaZim igine | Cabuls &lditrmel |
sikigmamals

| Fabhat kurulmal |

| Girwvenli olmals | | Kolay kullaniloals |

Sessiz galigmala | Fazla kirlilige | Givvenilir clmals |

wol agmamals

| Kolay atilmals |

Coculklar 1gin -
tehlikel: olmamals Etkili olmals |

ﬂ Folay kullanilimaly Ii ﬂ Giivenli olmaly I‘ 4' Etkili olmals Ii

| F.ahat kvanlmals | FParmagim igine | Cabulk: Slditrmels |
siksmamala
| Kolav atilmall | - R 5
o Coculklar igin | Sessiz calismals |
tehlilcel
Fazla kirlilige olmamali
ol apmamals | Giovenilir olmal: |

Kaynak:http://www.inotecbilgimerkezi.com/cinfocentet9.12.2009

3.8.2.4Matris Diyagrami

iki veya daha fazla ggsken, faktor arasindaki gkiyi aciklamakta kullanilan
bir yontemdir. Matris diyagrami genellikle kalitaléplerini birbirini tamamlayan
karakteristiklerin icine ve sonra da uretim taninma yerlgtirmek icin kullantlir. Bu
ili skilerin bir cozu bgzimli ve b&imsiz dgiskenler arasinda olup matris diyagrami

aracllgl ile sebep ve sonuc veya ne, nasgkisii seklinde tanimlanir.

Matris diyagramlari ¢ok boyutlu diince yoluyla problemli konularin g
kavusturulmasina katki gdar. Matris diyagramlari bir probleme veya olay#rak
eden veya problem veya olay Uzerinde etkisi olaktoféerin, parametrelerin

tanimlanmasini ve aralarindakiskinin belirlenmesini sglar. Matris diyagraminin
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temel avantaji; her cift gesken arasindaki gkinin derecesini grafiksel olarak

gOstermesidir.

Sekil 3.12. L Tipi Matris Semasi Ornei

2 = 4 5 b

1
- |t
-

NREE
i T

= A @& |O

Kaynak : (Kocakog, Kalite Galirme Yontemleri, Yedi Yeni Kalite Araci sunumu :
17).

Matris diyagramlari 6zellikle sebep-sonughkllerinin degerlendiriimesinde
kullantlirlar. Matris diyagraminin gerek duyglu detayli bilgiler daha o6nce
hazirlanmg afinite ve g&ac diyagramindan elde edilebilir(Taptik, 1998:95).

3.8.2.5.0k Diyagramlari

Bir projedeki glerin sirasini ve birbirleri ile olan gkilerini baglantili oklar
ve noktalardan okan bir & ile gosteren bir diyagramdir. gg8r adi aktivite g
diyagramlari olan olan bu ara¢c 6énemli bir yatirien panlama aracidir. Projeleri
basari ile ydrUtebilmek ve gafiirebilmek icin zaman sirali planlarin

olusturulmasinda kullanilir.
Ok diyagramlar polonyal bilimadami Karol Ademi&ak 1930 lu yillarin

baslarinda kullanilan matris diyagramindan gefiimi stir. PERT ve CPM teknikleri

de bu diyagramlar sayesinde gttilmistir. Bu diyagramlar herbir goérevin ve
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gorevlerin olgturdusu planin ihtiya¢c duydgu sireyi belirlemeye yardim eder.

Ozellikle bgarisizlik sozkonusu ise plan hayati énemirta Bu amagcla en kisa

tamamlama zamanini @ayacak kritik yollarin belirlenmesine olanak véfiaptik,

1998:104).

Sekil 3.13. Ok Diyagramina Bir Ornek

Baslangic

Temelin Kaba Tesisat Ince

s Yapimi  [p| Insaat [y 1 hafta |» isGilik
3 hafta 8 hafta 5 hafta
Kapl, Son ;

»| pencere, »| kontroller » Insaatin
boya 3hafta 1 hafta bitiriimesi

3.8.2.6.Matris Veri Analizi

A 4

Bu diyagram, matris tablosu yeterli detay bilgi emedgi zaman kullanilir.

Matris analizi matris diyagram verilerini derecedeerek ve duzenleyerek bilginin

sadelstiriimesini ve goze hitap edgekle donigmesini sglar. Matris diyagraminda

gOsterilen elemanlar arasindakikii kessen hicreler arasindaki nimerik datalarin

derecelendiriimesi ile okur. 7 yonetim araci arasinda numerik analiz metadun

sahip tek ara¢ budur.

Faktorler arasi iliskilerin sayisalg@liklari ile birlikte goruntilenmesine

olanak sglar. Bu goruntilemede matris diyagrami dogrudardakulabilecegi gibi
bazen dgisik grafik gosterimleride kullanilabilir(Taptik 9898:100).

66



3.8.2.7.Proses Karar Diyagramlari

Proses karar diyagramlari gercekiesi arzu edilen veya arzu edilmeyen
olaylar ve olasi problemleri kapsayan ayrintilriynlama planinin okiurulmasinda
kullanilan bir yonetim ve planlama aracidir(TapfiR98:102).

Proses karar diyagramlari olaylarin gelisimi veaajbkin ¢ikti cesitlerinin
sonugclarini tanimlayarak belirleyerek hangi akélat yardimiyla istenilen sonuclara

ulasilabilecesine yol gosterir.

Proses karar diyagramlari einasi olasifii tanimlanabilen bir sebebe gha
olan tim problemleri okmadan 6nce belirlemek 6nlenmesine yonelik tedlrler

alinmasini veya sorun yaratan olaylarin ortadadikéthasini sglamayi1 6ngorar.

Proses karar diyagramlari kapsam olarakigle sekillerde hazirlanabilir.
Karmalk olmayan proses karar diyagramlari bir dizi hadéinseyreden grafik
semboller icerir ve bu semboller icinde proses Inadkk oldukca gemiaciklamalar

bulunur.

3.8.3.TKY’de Kullanilan Diger Analitik Araclar

3.8.3.1.Etkinlik Analizi

Soruna sebep olan unsurlari ortadan kaldirmakgl@nlanan uygulamalarin
etkinligini, uygulamalar gercekitirimeden o©nce degerlendirmek ve hangi
uygulamalarin, hangi oncelik sirasinda yapigaca karar vermek icin yapiimaktadir.
Etkinlik analizinde 4 etken dikkate alinmakta, ver tbiri 0,1 ve 2 rakamlar ile
deserlendirilmektedir. Bunlar; Uygulama kolagl) Uygulama siresi, Maliyet, Sorun
Uzerindeki etkisinin dgerlendirildigi kriterlerdir.

Beklenen etki 5 veya daha buyuk ise uygulamalagedeestirilir. Uygulama dncelgi
beklenen etkinin blyukgil dikkate alinarak belirlenir.
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Tablo 3.4. Etkinlik Analizi

ETKEN 0 1 2
A-Uygulama kolayhgi Zor Normal Kolay
B-Uygulama siresi Uzun Normal Kisa

C- Maliyet Fazla Normal Az
D-Sorun Uzerindeki etkisi Etkisi yok  Etkili Cok EtKkili

(s guv. Kalite,Verimlilik
Maliyet azaltma, Diger)

3.8.3.2.RadarSemasi

Cssitli boyutlardaki mevcut ve ideal performans duzsyli gosteren tekerlek
seklinde birsemadir. Organizasyonungmdiki performansi ile hedef performansi
arasindaki farki bir grafik Gzerinde goérebilmeknig¢wullanilir. Glcla ve iyilgmeye
acik alanlarin gortulmesini gar Iyi kuruldusunda her kategorinin performansini
sergiler. Takim Gyelerinin organizasyonun performarhakkindaki dgisik
gorislerini ortaya cikartir

3.8.3.3.Cetele Diyagrami

Herhangi bir konuda muayene ve test verilerinindeayldigi forma “cetele
tablosu” veya “kontrol tablosu” adi verilir. Ber istatistik teknikler igin ilk gamay!
ve veri tabanini okurur. Olgiilen veriler bu konuda glurulmus bir forma klenir.
Formun Uzerine verilerin kim tarafindan neredesilnane zaman gandginin
belirtimesi gerekir. Ozetle cetele tablolari, Verin dgsru olarak toplanmasini,
Ozetinin ve analizinin ghkli olarak yapilmasini ggar. gore, bir gbzlemi, eylemi
veya gerceklgmeyi yansitmak icin bir W ” veya “ / " isareti koymak yeterlidir
(Koksal, 2001.6).
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3.8.3.4 . Kuvvet Alan Analizi

Bir sorunun ¢6zumuni destekleyen ve engelleyefegiirtaya cikartilarak
pozitif etkenlerin giclendiriimesi negatif etkenteyok edilmesi veya zayiflatiimasi
icin kullanilan tekniktir. Bir problemin ¢dzumunuestekleyen veya ksr olan
faktorlerin belirlenmesi icin kullanilir.  Dsim, gugcler arasindaki mucadelenin
sonucudur. Bu fikri gejtiren teknge Gui¢ Alani Analizi deniristenen dgisikli gin
tum yonlerini gérmeyi sdar . Suricu gug, desiklige zorlayan , 6nleyici guc ise

hareketi engelleyen gugctur.

Tablo 3.5. Kuvvet Alan Analizi

Sardcd gl Cinl eyici glc

Sagh k tehli ke=i - Zaman yokludu

ince alrmak icin
kdltdrel =aplart

. G=ni=ti E niteli klar

Heg=tif kendine
O e

ki vafetlerinm
dar g=l me=i

kA=l boyaat
- jlgi =k=iklidi

rahcupluk Yillann werdigi kdtd

-—— weme ahiskanhi

RERER
T

Cewrenin rold -af—— Kot tsw=sivelaer

Kaynak:(http://www1.gantep.edu.tr/~dalgic/TKY/TKYam# GUC_ALANI_AN
ALiZ1:25.12.2009)

3.8.4.TKY’de Kullanilan Diger Arac ve Teknikler

3.8.4.1.Anketler

Veri toplama araci olarak en yaygin olarak kullanienstrimandir. Hedef
kitle, hedef boydklik ve amaclar net olarak befidikten sonra sorular

hazirlanmalidir.
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3.8.4.2iletisim Teknikleri

Iletisim, bilgi alisverisidir. Dogru bilgilerin paylailmasi, baari igin biyuk
onem arz eder. Ancak ilgiin, s6zli ve s6zli olmayan yapilari iceren kagkdpir
surectir. Bu karmaklik ytizinden bilgi yank sekillerde paylailabilir. Geri bildirim
(feedback) yoluyla dgru bilgilerin paylagildigi teyit edilmelidir. Bir ¢ok
organizasyonda ilafim icin gerekli olan kaynaklardan biri de zamanftakes,
1991:576). Zamana, lyi ilgim salamak icin yatirirm yapilabilir. Kazang ise zaman
kaybini azaltmak olur. Zamanin daha verimli f#kilde kullaniimasini sgamak
icin, brifingler 6nceden hazirlangnotlarla gercekigiriimelidir. Boylece mesaj net

bir bicimde verilebilir.

Etkin iletisim kaullanilabilecek tekniklersagida siralannstir.
* Dinlemek

» Soru sormak

» Baskalarinin fikirlerini gelstirmek

* Yapicl tartsma

* Agcikhga kavgturma

« Ozetlemek

* Katilima ¢&irmak

o Takdir etmek

3.8.4.3.Toplantilar

Toplanti, ekip elemanlarinin ortak bir amac icinligaasini sglamaya
yonelik bir tekniktir. Etkili toplantilar, bireyirnek baina Gretemedikleri gefiirme
fikirlerini, grup halinde ortaya ¢ikarmak igin 6nédr. Bu amagla ekip elemanlarini
bir araya getirerek daha iyi kararlar alinabiliroplantiyr etkili kilmak, eylem
merkezli bir hedef gerektirir. Ekibin tim eleman)avelirli eylemlere yonelik ortak

hedef ve metotlarda bigmelidirler.
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3.8.4.4. Tam Zamaninda Yo6netim

Tam zamaninda yonetimin amaci; kisa donemde, gezakianda, gerekli
miktarda, gerekli Grtnleri Uretek ve hizmetleri maktir. Tam zamanida yonetim
felsefesi, israfi ortadan kaldirmak, kaliteyi getmek, verimliligi arttirmak ile mal
ve hizmet Uretim sirecinde surekli gateyi hedeflemektedir(Efil, 1996:207).

Japon sirketleri, 1973 petrol krizi sonrasinda girdiklelarb@azdan
kurtulmak ve dgen karlilik diizeyini yukseltmek amaciyla, yeni y@mtaraylarina
girmiglerdir. Bu ¢abalar sonucunda TOYOTA firmasinin geliligi Tam Zamaninda
Uretim ( Just In Time) dadu. Bu sistem, gitli tiketici istekleri ve slrekli artan
uluslararasi rekabet kallarinda olgunlgtiriidi. Ginimuzde bu sistem, tim sanayi

sirketlerinin uygulamayi hedeflegiibir model haline geldi.

3.8.4.5.Delphi Tekngi

Gelecge iliskin tahminler yapmada vyararlanilan bir yontemdirelfihi
teknigi de senaryo analizlerini ggliren Rand Corporation tarafindan getilmis bir
karar verme ve uzjma tekngidir. Delphi tekngi, organizasyonda bir sorunun
¢6zUmU icin uzman kilerin ytz yize gorgmeler ve birarada tagtnalar yapmadan
bir konu hakkinda karar vermelerine ve ymalarina imkan sgayan bir yontemdir.
Bu karar verme tekginde dnce konunun uzmaniskere sorunlara bakiacilari ve
¢6zUm Onerileri hakkinda yazih bir form génderifiormlar uzman kiler tarafindan
doldurulduktan sonra iade edilir. Tum grup Uyelgriveya uzmanlarin gosive
onerileri siniflandinlir ve tekrar yazili olaraleikdilerine geri gonderilir. Busliem

karar alininciya ve uzgma gerceklgnceye kadar devam eder (Aktan, 1997:84).
3.8.4.6.Nominal Grup Tekngi
Grup uyelerinin bir konu hakkindaki fikirleri 6nggazili olarak istenir. Bu

teknikde fikirler Uzerinde tagima yapilmadan oylamaya gidilir. Nominal grup
tekniginin Delphi teknginden farkisudur: Nominal grup tekginde grup tyeleri bir
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araya gelerek ve oylama yaparak ¢cozumler arar. Hbegkniginde ise uzmanlar
(grup ayeleri) yluz yuze goégineler yapmazlar.

Takim 0yeleri arasinda géribirligi saglamak icin kullanilan puanlama
teknigidir. Beyin firtinasi ile elde edilen fikirleri tag etmek icin kullanilir. Daha

seviyeli tartisma ve karar verme temelilsa.

Uygulamada, nominal grup telgibasamaklarisunlardir: Konuyu aciklayin
ve direktif verin, fikir Uretilmesi igin elemanlaraaman verin, ¢cember yontemi
yoluyla bir defada fikir toplayin, her fikri tahtayyazin, fikirleri netlgtirin belirli
noktalari targmak yerine anlami aga kavyturmaya cakin. Benzer fikirleri

birlestirin, ahlaksiz olanlari eleyin, bir takim dnceéklbelirleyin.

3.8.4.7istatistiki Proses Kontrolii

IPK, bir prosesi surekli denetleme ve prosestekistenligi kontrol altina
almada kullanilan bir kalite kontrol metodudur. §&ii sartlarinin yerine getirilip
getiriimedigine ve surecin kendi Uregtidegiskenlik sinirlari icinde olup olmagna
karar vermede bir ara¢ olarak kullaniimaktadRK siirecin kontrol altinda olup
olmadgini tespit eder, ancak sirecin kontrokidolmasina ait nedenleri ortaya
koyamaz. Bu noktaddPK, bir uyari sistemi olarak camaktadir. Sirecin gerek
“merkezi konumu” gerekse “yayllimi” agisindan kahtraltinda olup olmamasi
istatistiki hipotez testi olaraksagidaki gibi ifade edilebilir (Kolarik, 1995)

3.8.4.8.AltI Sigma

Is diinyasi 6 sigmay! genellikle “miihendis ve istiggler tarafindan uriin ve
proseslerinin ince ayarini yapmak icin kullandiklaleri derecede teknik bir
yontem”olarak tanimlamaktadir. 6 Sigma’nirgeli bir tanimi ise organizasyonun
daha fazla mgieri tatmini, karlihk ve rekabet¢i pozisyon iginilkirel desisim
gayreti seklindedir. Is basarisini sglamak surdiirmek ve maksimize etmek igin

kullanilabilecek kapsamli ve esnek bir sistemdir.
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6 Sigma, kullanilan araclar agisindageati yontemlerden énemli bir farklilik
gostermez.6Sigmay! farkli ve tercih edilebilinitaki,bu araclarin etkin kullanimini
sgilayacak yapisal dogumui hayata gecirebilmesi ve firmalarasdmas ispatlanmi

bir yol sunmasidir.

6 sigma , toplam kalite yonetiminin 6nemli aragtaan biri olan "kiyaslama"
kavramina etkinlik kazandirmaktadir. Cunkl, kusulu kalite dizeyinin der
kuruluslarla kasilastirilmasinin somut verilere ve goéstergelere dayantasini

salamaktadir.

6 sigma araclari, toplam kalite yonetiminiemel kavramlari olan sireg
yonetimine, surekli iyilgtirmeye, takim cajmasina metodolojik bir yakjam, bir

¢6zUm Onerisi getirmektedir.

3.8.4.9.Kanban

Cekme sistemi olarak da tanimlanan sistemin tenaglisy; bir sonraki
operasyonun ihtiya¢c duygdu anda ve miktarda malzemeyi bir dnceki operasyonda
almasidir. Takip edegekilde de bir 6nceki operasyon da, bir sonraki apgonun
cektizgi kadar Gretir. itme sisteminde ise bir sonraki operasyon, bir 6nhcek
operasyondan gelen malzemeletei. Kisaca, talep son montajdan geriye dénuk

olarak yapilmaktadir.

3.8.4.10.Sureklilyilestirme(KAIZEN)

Dis rekabet 1970'li yillarda Amerikagirketlerini tehdit etmeye k&adi.
Ozellikle otomobil ve beyaz sgada Japon kalitesi, ustugini kanitlamgti.
Tuketiciler satin alma kararini verirken Grinun nrwimli yggami ile fiyat ve
kaliteyi de gbz onune almayagamislardi. Tuketicilerin kalite ile giderek artan bir
sekilde ilgilenmeleri ve direkabet, Amerikagirketlerinin kaliteye daha fazla 6nem
vermelerine yol actl. 80’li yillarin B&arinda kalite, kurulglarin tim fonksiyonlarina

girmeye baladi. Isletmeler yalnizca imalata g sistemin biitliniine odaklanmaya
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basladi. Kurulylarda ileriye donuk varolabilmek icin sdrekli iyleme
calismalarinin gereklii ve onemi anl@lmisti. Ulkemizdeki kurulglarin da bu
gelismelerden etkilenmemeleri beklenemezdikusuz. Ozellikle 90’li yillara dgru
0zel sektorgletmelerinin kalite sistemlerine ve surekli igleme calsmalarina olan

ilgisi hissedilmeye bganmstir.

Surekli iyilesme ve gekme kavrami, 6zellikle Japonca’da “Kai” @eim) ve
“Zen” (iyi) anlamina gelen iki sozgiin, surekli iyileme ve gekmeyi tanimlar
nitelikte bir kavram oldgunu belirtebilir ve kisaca Kaizen olarak tanimlianal

soyleyebiliriz.

Japonya’da ABD ile ticari dengede kaizen, refahesmnde kaizen, der
ulkelerle olan diplomatik ikkilerde kaizen gibi konularla insanlar surekli aliar
medya tarafindan bilgi bombardimanina tutulmaktadfbnetim ve cakanlar
endustriyel ilgkilerde kaizeni kongmaktadir Wittenberg, 1994: 13. Kaizen
Japonya’daki hemen hemen herkesin gindeminde vdi keryatina uygulamaya

calistigl bir diglince tarzi haline gelstir.

Kaizen, Toplam Kalite Yonetimi icerisinde ortay&rmis bir kavramdir. Bu
distincenin fikir babasi olarak Masaaki Imai kabul ewiktedir. Imai 1950’de
Tokyo udniversitesinden mezun olgnmwe ABD’de verimlilik Uzerinde cagmalar
yapmstir. Amerikan Uretim sistemini inceleme firsati &ul Imai daha sonra

“kaizen” disince modeli ile gindeme gekir.

Kaizen iyilestirilmis sonuclar elde etmeye yonelik surecin igtildmesini
gerektirdgi igin stre¢ yonelimli bir d§tincedir. Bu anlay ¢cosu Bati yoneticisinde
bulunan sonu¢ yonelimli giinceden cok farkh olabilir. Ustelik kaizen insan
cabalarina yoneldi icin insan yonelimlidir. Tabii ki sonu¢ da glinilimeli ancak
kaizen, insan davraglarinda ve cabalarindaki diizenlemelerin uzun domeswhug
yonelimli disiincelerin yapabileggnden daha fazla iyikirilmis sonuc elde
edecgini varsaymaktadirWittenberg, 1994: 13.
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Iyilestirme kaizenle ya da yenime ile yapilabilir. Kaizen strekli cabalarin
bir sonucu olarak yapilan kucik duzenlemelerdirni¥g@me ise yeni teknoloji ve
aracgereclerde buyuk yatirimlarin bir sonucu olayagilan hizli dizenlemelerdir.
Kaizen yenilgin (innovation) antitezidir. Yenilik ani ggsmelerle yapilirken @amall
bir sire¢ olan kaizen, iyijirmeye balamada alternatif bir aractiV\(ittenberg,
1994: 1.

TKY, surekli daha yuksek kaliteye ghaak icin Uretim sisteminin tim
asamalarinin daha da iygerilmesini sa&layacak cakmalar yapiimasini hedefler.
Yoneticiler "en iyi olmak” vizyonu dgrultusunda, tim cafanlar israfi 6nlemek ve
kaliteyi gelstirmek amaciyla cayjma yapmak Uzere yonlendirilirler. Suarekli
iyilestirme calgmasina, ¢caganlar bir takim anlayi icinde ba aktor olarak katilirlar.
Calsanlarin yetki ve motivasyonu artar.g@nme ve kendini galirme olangi
yaratihr. Takim cadmas! icinde olumlu sosyal gghh saglanir. Bu uygulama
gercekten mumkin midui@ kosullarini etkilemede 6zgurlik, sistemin butiingglli
icinde Uretim ve yonetim felsefesi ve uygulanan stimler bu sonuclarin ortaya
ctkmasini engeller. Clnku yontemde gahlarin katihmi; énceden ayrintili olarak
tanimlanmg bir alanda kendislerini daha iyi yapmak icin ¢ikan sorunlari ¢6zmek
olarak sinirlandiriingtir. Kalite cemberleri, problem ¢ézme gruplari @éecak kendi
islerini daha iyi nasil yapacaklari konusunda yarkkigstenmektedir. Bu "katilm”

calisanlarin § kosullarini etkileyecelgekilde yetkili kilindiklari bir katihm dgildir.

Kaizen'de, ilk gamada mevcut durumun daha iyiyegdodezistiriimesi icin
calisilir. Bunun icin oncelikle kucuk (bireysel) ve orteoy (kiicuk gruplar) icin
degisiklikler ongorulir. Bunlarin buyik degsikliklere (buluslar) zemin hazirlamasi
beklenir.

* Kurulusun tim etkinliklerinde bir canlilik meydana gelir.

» Toplulugun ayni amag ve hedef glaltusunda ¢asmasi salanir.

» Bolumler kendi glerini daha etkili ve verimli bigcimde yuruturler.

» Etkilesim icinde olan boélimlerin sorunlari kisa yoldan kalici bicimde
¢bzimlenir.

« Calisanlarin bilgi ve beceri dizeyi yukselir, motivasycartar.
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* Verimlilik ve diger temel rekabet unsurlari daha hizli bir geé gosterir.

Kaizen’in problem ¢6zmede 7 temel prensibi vardir;

Problemi kabul edin.
Maliyeti yiiksek olmayan projeleri secin.
Once "bizim" problemlerimize bakin "Onlarinkine"gle

Ekonomik c¢ikar bizim icin tek 6lctt olmamalidir.

YV V. V VYV V

Oncelisi saptayin. Projeyi kalite, maliyet, giam vs. ilkelerine bgli olarak

yaratan.

Y

Planla, Uygula, Kontrol et, Onlem al (PUKO) dongiigiizleyin.

Y

Dogru ¢6zum araclarini kullanin.

Sekil 3.14. Kazien ve Klasik Yaklgimin Kar silastiriimasi

GELISME
DUZEYi

KAIZEN

KLASIK

»
»

ZAMAN
Kaynak : (Gokcumen vd.(Kalder “Yerel Yonetimlerdeplam Kalite Yonetimi”

Uzmanlik Grubu), 1999 : 53).
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3.8.4.11.PUKO

Surekli iyilestirme diger bir ifade ile Kaizen anlayinda dnemli bir yere sahip

olan sureclerden biri de PUKO cevriolarak ifade edilen yonetim surecidir. EFQM
Mukemmellik modelinde RADAR mar@inin da temelini olgturur. Shewhart
tarafindan yaratiing) Deming tarafindan da surekli gén sdrecini sglamak icin

gelistirilmi stir

Sekil 3.15. PUKO Dongiisii

=
ONLEM AL

K u
OWNTROL ET UYSULA

Kaynak : (Dereli, 2002 : 22).

3.8.4.12. 5S

Mevcut rekabet kaillarinda daha az emek ve girdi harcayaraksterinin
beklentilerini kagilayan sistem idealdir. Bu ylzden gatia alanini temiz, dizenli ve
amaca uygun bicime sokulmasi i¢in uygulanan birldimpKalite tekngi gereklidir;
“S” ile baslayan 5 Japonca kelimenin sodarflerinin bir arada ifade edilmesi

nedeniyle 5S adi ile bilinmektedir.

Uzmanlarin her turlt sletmeye bgariyla uygulanabileggni disindigu,
basarildigl takdirde firma icgin iyi bir reklam olarak gorilédn ve sifir hata elde
etmenin sirn olarak kabul edilen "5S yéntemi” ulggnaiginda normalden sapmalari
cok hizh tespit etme yetegime kavyabiliriz ve zaman icinde sireclerimizdeki
gelismeler devamlilik kazanir. Gorsel ve agik bicimdgimeormal oldgunu ortaya
koydusumuzda artik herkes anormalskilari daha iyi saptayabilecek demektir.
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1. Seiri (ayiklama - siniflandirma) : Siniflandirmanin gerceld@rilmesi icin
gerekli olan seyleri, gereksiz olanlardan ayirmak ve gerekli tdanelden
geldigince az sayida ve uygun yerlerde bulundurmaktir.

2. Seiton (diizenleme - yerlgtirme) : Genel dizen ve tertiptir. DUzenlilik igin
temel kilavuz; “Hesey icin bir yer ve hegey yerli yerinde dir.

3. Seiso (temizlik) : Hedef alan sizin alaninizdir ve orada galiniz igin oradan
sorumlusunuzAmag, tertemiz bir cajma ve yagama alani yaratmaktir. Cunki
toz, kir ve artiklar, danikhgin, disiplinsizligin, verimsizligin, hatali tGretimin ve
Is kazalarinin kaynadir.

4. Seiketsu (standartlama): Amag; iyi bir cevre dizeni va yeri ortami yaratmak
ve bunu surdirmektir. PUKO dongusuyle sirekli dataimli bir duruma
ulasiimaya calgilr. Planla— Uygula— Kontrol Et— Onlem Al
Shitsuke (&itim - disiplin) : Amag; kurallara uymak ve takip etmekiBadece

siniflandirma, dizenleme, temizlik ve standatitenayr yapmak sietmede ya da

kurumda verimlilgi saglamak icin yeterli dgildir. Bunlarin devamli ve kalici

olabilmeleri disiplin gerektirir
3.8.4.13.Kiyaslama(Benchmarking)

Kiyaslama, mukayeseli avantaj elde edebilmek icakjplere veya “en lyi
uygulayan” gletmelere kan drunlerin, hizmetlerin, sireclerin ve uygulamalar
surekli olcilmesidir, en iyisletmelerin hangi performansi diuzeylerinde hareket
ettiklerini belirleyerek bu bilgilerin kendi sletmemizde hayata gecirilmesini
sglamaktir. (Ransley, 1994: 50)

Kiyaslama ilk kez 1980 yilinda fotokopi makinesiliyetlerinin Japonya’da
Uretilen rakip makinelerin satifiyatindan daha yiksek olmasinin nedenlerini
argtiran Rank Xerox tarafindan uygulargtm. Kiyaslama, ulusal ve uluslarasi
Kalite Odiillerine esas oldg Miukemmellgi modelleri ile yayginlik kazanrgtir.

Yonetsel bir teknik olan kiyaslama, gt€ri memnuniyetini temel alan bir

yaklasimdir. Bu teknikte temel amag,sletme rinlerinde, hizmetlerinde,

sureclerinde ve yontemlerinde yapilacak kiyaslamiéda desisiklikler ve surekli
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lyilestirmeler vasitasiyla myieri memnuniyeti ve rekabet Ustuplii s&lamaya
calismaktir. (Bumin ve Erkutlu, 2000: 83-84) Kiyaslametioesinde kimi zaman var
olan surecin yerine timuyle yeni bir sire¢ koydlabieya kimi zaman da, alinmasi
gerekensey yalnizca bir genel kavram yada serbest bir ayaal olabilir. (Fisher,
1998: 25)

Baska bir deisle kiyaslama, slerimizi deneme vyanilma vyolu ile
gerceklgtirmek yerine, alaninda en iyi olanlara bakarakaaml Griin ya da
sureclerinden hatta stratejilerindegirénmek, onlardan ders cikarmak, bunyemize
uyarlarak daha iyiyeusanak, bir baka deygle performansimizi iyiligirme tekngidir

Ancak kiyaslama tekpi kullanilirken kendi gletmemizin dger isletmelerle
sektore farki gozetmeksizin kiyaslayarak taklidewermeden, yaraticilik katarak en
lyi uygulamalari kendi sietmemizin sartlarina, yapisina, amacg ve kultirine goére
uyarlamamiz gerekmektedir. (Bedik, 2000: 133) Bégjebu yodnetsel ara¢ bir
kopyalama ve taklitten daha cokrénme ve organizasyonumuz hakkinda yeniden

disinme olarak gercelgerilebilir.

Kiyaslama da ilk gama liyiletirilecek sirecin belirlenmesidir. Daha sonra
lider bir firma bulunarak cajanlari ve yoneticileriyle gosiiltr. Elde edilen veriler
analiz edilerek sonuclar c¢ikarilir. Bu gahalar sirasinda 6ncelikkl sorulara yanit

aranmalidir(Demir ve Gungdglu, 2003 : 37)

- Ne kiyaslanacak?

- Nicin kiyaslanacak?

- Kiminle kiyaslanacak?

- Kiyaslama icin nasil bilgi toplanacak?

- Kiyaslama ne sgdayacak?

Bu yoOnetsel aracin kullanimi sirasind&régnmek” en 6nemli faaliyetlerden

birisidir. Kiyaslama, orgitsel gdenmenin gercekignesinde yer alan, gdenen bir
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drgut yaratmada kullanilan araglardan birisidir. iaktadan yola ¢ikarak, kapsamli
bir bicimde bencmarking’i; “Hizla dgsen rekabet kaullarinda kaliteyi sgplamak ve
rekabet edebilme glcuni arttirmak iciggrédnmenin ve geimenin sonsuz surecler
oldugunun bilincine varip, kendisletmemizi dger isletmelerle, sektte farki
gozetmeksizin kiyaslayarak, taklide yer vermedearatycilik katarak en iyi
uygulamalarin gletmemizin kgullarina, yapisina, ama¢ ve kultiriine gore
uyarlamasini  6ngéren ve sdrekli yenilenen yoOnetsatac biciminde
tanimlayabiliriz§imsek, 2001 : 329-330).

Tanimlarda benchmarking ile ilgili “ortak hususfagoyle siralayabiliriz
Surekli iyilestirme stireci,

Baskalarindan grenmek,

Ogrenilenleri kendi kurulsuna uyarlamak,

YV V VYV V

Musteri istek ve beklentilerini kalamak ve gelecekteki beklentilerini de
sglayabilmek icin 6nlem almak,

» Pazarda liderlik ve kalici rekabet avantaglamaktir.

Dort tip benchmarking vard(iYildiz ve Ardig, 1997: 4-5)

Icsel Benchmarking Orgiitimiizdeki 6zgul birsiemi bir digeriyle kasilastirma

surecidir. Bu alandaki kari, s& elin yaptgini sol elin bilmesi gibidir. I¢
benchmarking hem agmrma hem de uygulama bakimindagetierinden ¢cok daha

kolaydir. Bu tarzda ukalan verimlilik uygulamasi, g@g1 yukari % 10 dolayindadir.

Rekabetci BenchmarkingBir islemi, dolaysiz rakiplerimizinslemiyle kasilastirma

surecidir. Anlailir sebeplerle, barili olmak ve yasal milahazalari unutmamak
bakimindan, en zor benchmarking tarzidir. Bu tadzdarimlilik artisi asagl yukari
% 20’dir.

Islevsel Benchmarking Bir islemi, bulundgumuz endistrinin daha genbir

alaninda benzerleriyle, orgie, bakir cikariimasi tekniklerini komur cikariimas

teknikleriyle kasilastirma sirecidir. Islevsel benchmarking afarmasi ve
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uygulamasi nisbeten kolaydir. Bu tarz ile kazandanmlilik artisi % 35 ya da daha

yukarida olmaktadir.

Ozgiin (Generic) Benchmarking Ilgisiz endustrilerden siemlerle kagilastirma

surecidir. (genellikle gegi bir endustri ¢evresindekiler olarak) Eski filmieri
katalggunu daha etkin olarak depolamak icin,ska bir endustrinin depolama
tekniklerini kullanan bir film kitiphanesi bir dtkeolacaktir. Bu tipin avantaji,
rekabet problemlerinin uygulanmaygcdir. Bilgiye ulgmayi artirir, yasal problem
olasilgini disurar. Bu tipte gercekken verimlilik gelsimi, % 35 ya da daha
yuksektir.

Kiyaslamanin Yararlari

* Mukemmeli bgarmak icin surekli ge§meyi 6n planda tutan bir 6rgut
kaltirintn olgturulmasi,

* Dis cevre Kkaullarinda dgismelere kagi orgutin duyarliginin
arttinlmasi,

* Musteri isteklerinin daha iyi kalanmasi,

* En iyi uygulamalarin grenilmesi verimlilik artgi ve teknolojik sigrama
dolayisi ile rekabette avantajgs@nmasi,

» Kararlarin somut veri ve gerceklere dayanmasi,

* Maliyetlerin digmesi,

» Sirketin stratejik olarak yonetilmesinin @anmasi.

Benchmarking yontemi Bl basina veya toplam kalite yonetimi ve benzeri
kalite yonetim sistemleri icinde kalite ve performsagelgtirme araclarinin bir
parcasi olarak yaun bir sekilde kullaniimaktadir. Isletme hedeflerinin
belirlenmesinde kullanilan ve giderek yaygsala yeni bir yaklgmdirSimsek,
2001, 331).

Kiyaslama, herhangi bir kuruita, kuvvetli, zayif ve gedime acik noktalarin

en iyi tespit edebile@ kapsam itibariyla, sektorde bulunan Ggdes benzer

kuruluslar ile alakasiz sektérlerdeki bir kurumun girdiktc ve sireclerinin tim
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yonleriyle ele alinabilgii, kisacasi ilgili konu hakkinda tim sertvenin
degerlendirebildgi ve cikarimlar elde edilebildi bir yontem olmasi itibariyla ¢ok
faydalir. Bunun yanisira tim kurglarda rahatlikla kullanilabilen, bazen yardimci

unsur bazen de ana unsur olarak ele alinabileydbiemdir.

3.8.4.14 Kalite Cemberleri

Kalite cemberleri ayni mesleki faaliyet icinde olaeya ayni Uniteye g
olarak calgan sayilari kimi kaynakalara gore g ila yedi, kikalynaklara gore ise
bes ile on ki, kimilerine gore ise de Ug ila 15skiarasinda dgsen gonulli kgilerin
olusturdusu kicuk bir gruptur. Kaynaklarin farkh sayl vernmeken anlailacag

Uzere, grup Uyelerinin sayisi tamamiyle ihtiyaceedielirlenir.

Kalite gemberleri isletme iginde kendi alanlarigilendiren konularda géli
sorunlari belirlemek, incelemek ve ¢6zimler sunngak olusturulmuws bir grubu
ifade eder. Boyle gruplar duzenli araliklarla bnaya gelerek sorunlara glgik

¢bzimler bulmaya cairlar.

Dr. Kaory Ishikawa’ya gore kalite cemberleri;

KKC, kalite kontrol etkinliklerini génullu olarakyai is yerinde yurutulen
kicuk bir gruptur. Bu kicuk grup surekli olarakniim capinda kalite kontroliin bir
paracas! olarak butin udyelerin katihmiyla kendjelistirme ve kagilikli gelisme,
atolye icinde denetim ve ilerleme, kalite kontrakieliklerinden yararlanmasini

yaratar.

Kalite kontrol ¢cemberlerinin okturulmasi(Quality Control Circles), 1960
yilinda Dr. K. Ishikawa tarafindan gercekidalmistir. Kalite cemberleri, Japonlarin
birlikte calsmalarinin ortaya ¢ikargh dogal bir olusumdur. Dr. Ishikawa, kicullkgi
grplarinin drin d@sikli ginin kabili atif sebeblerinin giderilmesindeki véetkerin,
tasarimin ve hatta programin gdgiriimesi ile sistemin gegtiriimesindeki
basarilarini yonetime gostergtir. Bir kalite ¢emberinin bgarilar, gereksirket
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icinde, gerekse Rha sirketlerde geni kullanim alanlar bulabiligimsek, 2003 :
178-179).

TKY, “bir i si en iyi bilen, o isi yapandir’ ilkesinden hareketle ¢caanlarin
karsilastiklari problemlerin ¢ozimunde surekli katihmi dngn Kalite Cemberleri adi
verilen gruplarin olgmasini 6ngo6rir. Her bir kalite cemberindekgilsayisi 3 ila 7
arasinda olabilir. Sayinin daha fazla olmamasirkalraa sirecini hizlandirir. Orpia
Japonya’daki Toyota fabrikasinda 6000 kalite cefndmrlundiuunu belirtelim
(Karyagdi, 2001 ).

Kalite cemberleri ¢caganlarin glerinden gurur duymalari ve katkilarinin daha

cok oldwgunu goérmeleri acisindan bir motivasyon kayidar.

Kalite Cemberlerinin Ozellikleri

Kurum calgsanlarindan olgmus kiguk bir gruptur.
Her cember 3 — 7 Gyeden elu.

Grubun bir lideri vardir.

Lider bir otorite pozisyonunda gedir.

Belirli bir galisma alani igin organize olngtur.
Duzenli olarak toplanirlar.

Kalite ve verimlilik probleminin nedenleri atarilir.

Insan kullanma yak$ami degsil, insan olgturma / takim kurma caimalaridir.

© 0o N o 0o b~ W DdPRE

Calsanlarin problem ¢ozimine dolayisiyla kararlaraliaiarini sglayan
bicimsel mekanizmadir.

10. Organizasyonun ¢evresine uyuma yardimci olurlar.

11.Gondllaluk esasina dayargdicin demokratik bir yonetim bigimidir.
12.Calisanlari daha fazla sorumluluk almaya yoneltir.

13. Kuruma maddi olarak biyik kazangka.

14.1s doyumunu arttirir. Devamsizhk vgeigeg gelmeler azalir.
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3.8.4.15.Takim Calsmasi

Takim calsmasi cercevesinde yoneticilerin  geleneksel roltsm
siyrilmalari, kontrol fonksiyonundan cok, bir tantednrlik gorevi Ustlenmeleri
gerekmektedir(Kogel, 2001: 20-21)

Orgutlerde genel olarak (¢ tip gaha seklinin 6ne ciktg gorulm ektedir.
Bunlar rekabete donik, bireysel ve takim gahsina dayalidir. Takim, ortak
hedefleri paylgan ve onu gerceldermek icin birbirlerine destek veren, aralarinda
etkin bir iletsim olan gruba denebilir.

Basaril takimin bazi 6zelliklegu sekildedirSimsek, 2001 : 229-231).

Olumlu baimhlik

Bireysel katki

Yuzyuze etkilgim

Toplumsal beceriler

Takim gleyesinin degerlendiriimesi

Bu manada orgutlerde takim ankaga gegin nedenlerini gagidaki

basliklar etrafinda siralamak mumkuinduar (Sarihan,1998).

Dis cevrede yganan hizli gedmelerin siginda ortaya cikan yeni bilgi

alanlarinin takim bilgi ve becerisini gerektirmesi
- Takim sinerjisinin takimi tek tek bireylerden dajigli yapmasi
- Orgutsel verimlilgin arttiriimasi
- Uretim ve Kalite arinin sglanmasi
- 1Is mukemmellgi anlaysina ulgiimasi
- Calisanlarin motivasyonlarinin arttiriimasi
- Calsanlara birlikte ve 6zerk ¢cama anlayinin kazandiriimasi

- Orgut gercgine uygun etkili fikirlerin tretilmesi
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- Bireylerin balilik duygularinin gekimine katkida bulunmasi
- Is tatmininin ve 6rgutsel @hlik duygularinin ge§mesinin sglanmasi

- Esnek ve yalin 6rgit yapisinin glurulmasi

Gunumuzde birsietmenin 6ndne cikan firsatlari kullanma becegenellikle
isletme icindeki yetenekli insanlarin bir araya gktiesi ve etkili bir sekilde
yonetilmeleri ile dgru orantihidir(Sarihan, 1998 : 276).
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DORDUNCU BOLUM

KAL iTE ODULLER i

Kalite olgusunun tagtimaya balandgl yillardan gunimizin gehnis
yonetim sistemlerine kadar olan slrecte, kaliter&aw da kendini yenilemj
degistirmis ve gelstirmistir. Bu kapsamda ortaya ¢ikan ve Toplam Kalite Mime
uygulamarinda kurum ve kurglara kilavuzluk yapan kalite modelleri de, kalite
kavramindaki dgisime paralel olaak kendini yenilegni ginin ihityaclarina ve

yonetim anlaylarina gore kendingekillendirmistir.

Kalite modelleri acik, ankalir kriterler ve ilkerlere sahiptir. Bu modeller
Toplam Kalite uygulariminda neyi nasil yapgecazi aciklamaktan ziyade
kuruluslara bir cerceve sunmakta ve bu cerceve etrafingaldglarin kendilerini
degerlendirmede bir sistem sunmaktadir.

Kalite modelini kullanacak orgutler ister buylkestkiicik olsun, modelin
ongordigu kriterler, performans 6lgimi ve dngorilemeyenresel dgisimler de
planlama yapabilme acgisindangddi bir cergceve sunmaktadir. S6zkonusu kriterler
ISO 9000, yalin uretim, 6 sigma, hedef kartlar igiyonetim sistemleri
uygulamalarinin, karar alma yakimlarina yardimci olmaktadir. Ayrica etkinlik,
verimlilik, stratejik hedeflere ukma ve iletsimi guclendirerek 6rgutiin hedefine

ulasmasina yardimci olmaktadir.

EFQM ve Avrupa’nin ¢gtli Glkelerinde kurulan ulusal kalite érgutleriakte
yonetimi anlayaimiza iliskin paradigma d&siminin yeni ifadeleridir. Bu 6rgutlerin
dogusunu kalite uzmanlarina @i, kalite yonetiminin stratejik 6nemi kavrayarak
gerekli kaynaklari ve motivasyonugayan onci kurulglara bor¢luyuz (Hardjono,
1997:19)

Kalite yonetimi ve § mukemmellgi konusunu ilk kefeden Ulke japonya

oldu. Japonya’da 1951 yilinda Deming oduli’'ni veyendogladi. Amerika ve
Avrupa ise bundan onlarca yil sonra bu yola gidklgit. Once ABD’de 1987 yilinda
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Malcolm Baldrige Kalite 6dull, ardindan 1991 yilnd\vrupa’da EFQM kalite
odult verilmeye bgandi. Bu kalite kurumlarinin kalite modelleri veinsnu;
olduklari éduller kurulglar icin pozitif motivasyon sgayarak onlari ivmelendirmi

ve kalitenin yayginlgtiriimasina buytk katki geamistir.

4.1.Ulusal Kalite Odiilleri

Dunyada ve Avrupa.daki getnelere paralel olarak, tlkemizde de kaliteye
verilen 6nem artmaktadir. 1993 yilindan berrigiilmekte olan Ulusal Kalite
Odult bu sureci hizlandirmaktaavigw.kalder.org 17.12.2009).

Ulusal Kalite Oduli.niin tic anglévi vardir:
a) Kalite bilincini ve Toplam Kalite Yonetimini tlkeapinda yayginkdirmak,
b) Kalite seviyemizin uluslararasi ortamda sayginak&nmasini ggamak,
c) Toplam Kalite Yonetimi sistemlerini kurnawlan firmalarin tanitimini ve
gindemde kalmasini @ayarak, Toplam Kalite Yonetimine olan ilgiyi

artirmak.

Ulusal Kalite Oduili Ve Odul Kategorileri

Ulusal kalite 6dulleri Glkemizde Ug¢ katagoride Wrmektedir.
a) Isletme Kategorileri,
b) Kamu Kategorileri,

c) Sivil Toplum Kurulwlar Kategorisi.

Kamu Kategorileri U¢ alt kategoriden elnaktadir.
a) Salik Hizmetleri Kategorisi,
b) Egitim Hizmetleri Kategorisi,
c) Kamu Yonetimi ve Hizmetleri Kategorisi.

Isletme Kategorileri ise dort alt kategoriden ghaktadir.
a) Buyuk Olcekli Kurullar (calsan sayisi 250.nin ustiinde),
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b) Operasyonel Birimler
c) Bagimsiz KOH (calsan sayisi 250.den az, kiicuik ve orta biiyiklikteki
isletmeler),
d) Bagl KOBI (calsan sayisi 250.den az ve hisselerinin % 25 veya fiedtasi
bir
holding veya gruba ait olan ki¢cukovta bluyukluktekigletmeler).

4.2.Dunyada Kalite Odiilleri

Dunyada kalite olgusunu ggirmek, Toplam Kalite Yonetimi felsefesini ve
bilincini olusturup yayginlatirmak amaciyla TKY’ni en iyi uygulayanlar
odullendirmek ve dier kurulglan da cesaretlendirmek stek amaciyla kalite

odulleri verilmeye bglanmstir.

Kalite 6dulleri Toplam Kalite Yonetimi prensiplerian uygunsekilde kurmak,
en etkinsekilde uygulamak ve hedeflenen sonuclarasrakk icin somut kriterler
ortaya koymakta ve aslindgdatmeler 6dul almak icin Bauru da bulunmasa dahi bir
rehber olarak faydalanabilecekleri mikemmellik mi@le sunmaktadir(Kurggu,
2003:41).

Dunyada Uluslararasi ve ulusal boyutta verilen dkrckalite odula
bulunmaktadir. Bunlardan en eskisi Deming odulu@iger oduller girlikli olarak
80 lerin sonlart 90’larin arinda verilmeye bgamistir. Bu oOdullerden en

bilinenleri gagidaki gibidir.
0 Deming Odiilu (1951) Japonya
O Toplam Kalite Faaliyetinde Miukemmellik OdijKanada)1984
O Malcolm Baldrige Ulusal Kalite Oduilii (1988BD

0 Avrupa Kalite Odulu (1992) Avrupa

88



4.2.1.Kanada Toplam Kalite Faaliyetinde MikemmellikOduili

Toplam Kalite Faaliyetinde Mikemmellik Odili (Theaada Awards
Business Excellence in Kanada Total Quality Awa@hBE programinin énemli bir
parcas! olan ulusal kalite 6dull, tim sanayi katida ulgilan olgzanustu kaliteyi
onurlandirmak icin 0zel sektore dawarak Kanada HuOkimeti tarafindan

olusturulmustur.

Cabe odulleri 1984 yilindan beri verilmektedir. Qelidle 8 kategori vardir.
Bunlar miuteebbislik, ¢cevre, endustriyel tasarim, yenilik, jcpazarlama, kicuksi
yerleri ve toplam Kaliteseklinde sayilabilir. Cabe Toplam Kalite Oduli igin
kullanilan dgerlendirme moduli Deming' in PDCA (Plan, Do, Chedk:t)
cevrimine benzer. Bu model dort ana bolim ve bumleaalt bdlumlerinden
olusmaktadir. Bunlar; kaliteyi gafiirmeye yonelik plan ve politikalar, plan ve
politikalarin uygulanmasi, elde edilen sonuclar gelisme icin gelecgn

planlanmasidir. Dgerlendirmeler bu bolumler dikkate alinarak yapilir.

4.2.2.Malcolm Baldrige (MBNQA)

Malcolm Baldrige Kalite Odili Modeli de Avrupa’dagunlukla Amerika
merkezli kurulglarda 6zdgerlendirme yada kardsirketlerde kagilastirma yapma
turindem i¢ amagclarla kullaniimaktadir. Adini eskaret bakanindan alan bu odul,
ABD’de kalite yonetimi icin verilen en prestijli dtinlemelerin bginda gelir.
Amerika’dan kaynaklanan bu model EFQM modelindehlfiaklar gosterir. 1987'de
ABD Kongresi'nin kabul etii 100-107 sayili yasa ile, rekabetin uluslarardmeye
yayildigi bir ¢ggda migterilerine daha fazla kalite ve ger s&lamakta lider olan
sirketleri 6dullendirmek amaciyla konulgtur(Malcom Baldrige National Quality
Award:1996). Malcolm Baldrige Kalite Odili bazi Aya kurulglarinca kendi
organizasyonlarini galirmek icin bir cerceve olarak kullanilgtir. Baldrige’'nin
batin kriterlerini yerine getirmek icin gereksinimuyulan § yukinden bazi
sikayetler olmy olsa da, bu kriterler bircok yonetici tarafindadngtsel ve

organizasyonel iyilgirme icin bir rehber olarak kullanilgtir.
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MBNQA surekli artan rekabet ortaminda ayakta kdhaek, kurum
performansini ve yeteneklerini iysirmek ve migterilerini memnun etmek amaciyla
Ulusal Standartlar ve Teknoloji Enstitist (NISTg iAmerikan Kalite Derng
(ASQ)'nin ortak cakmasi sonucu okturulmustur. Herhangi bir organizasyon
icerisinde kalite ve Uretkeg@in gelistiriimesi igin formal bir TKY yaklgimi olarak
Onerilmistir. Ancak bu kriterler gittikce artan sayida orgasyonlar tarafindan TKY
performansini  deerlendirmek icin  bir  6zdeerlendirme araci  olarak
kullanilagelmstir (Simsek, 2001:301). Model Kuzey Amerika’'da faaliyet ggisn
organizasyonlar tarafindan kullaniimaktadir. Odghdece Kuzey Amerika’da
faaliyet gosteren firmalarin aurularina aciktir. Modelin ve modeli temel alan
o6duliin amaci, kalite bilincini ve kalite mikemmgilicin gereklerin anlgiimasini
arttirmak, Amerikansirketlerinin kalite baarilarini tanimak ve RBarih kalite
stratejileri hakkindaki bilgileri paykaaktir (Madu, 1998 : 756).

Baldrige Oduli, Deming Odulinin son drin kalitesimdoteye kaliteyi
sureclerle birlgtirerek Amerikan pazarlarina hakim olan japonla@ask ortaya
ctkmistir. Boylelikle artan Grin ve hizmet kalitesiyle kedet Ustunlgina ele
gecirmek ve bu dstungiin iyilestirilen sdreclerle surekliini  sgslamak
hedeflenmektedir (Kuggu, 2003 : 66). Bu odulle birlikte Ameri ka kaligslays!
gelismis yayginlgtiriimis ve kurumlarca benimsenmesi kolaytastir. Boylelikle

kuruluslarin verimlilikleri arttirilarak rekabet gtict kamaislardir.

Bu odul imalat sanayi, hizmet sektort ve kucif#tetmelerde kalite
gelistirmeyi amaclamak icin tasarlangtr. Gunumizde o6dul 6 katogoride
verilebilmektedir. Bunlarhttp://www.baldrige.nist.gow5.08.2009)

+ imalat

* Hizmet

* Kuguk isletmeler (500 ve alti ¢cgln sayisi)
* [Egitim

* Salik

« Kar amaci gutmeyen kuruglar
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MBNQA gunumuzde, sletmeler, gitim ve sa&lik kuruluslarina yodnelik
olmak iizere 3 ayr kategoride kullaniimaktadir. Ddiadece Kuzey Amerika’da
faaliyet gosteren firmalarin eurularina aciktir. Modelin ve modeli temel alan
o6duliin amaci, kalite bilincini ve kalite mikemmgilicin gereklerin anlgiimasini
arttirmak, Amerikansirketlerinin kalite baarilarini tanimak ve Barli kalite
stratejileri hakkindaki bilgileri paykanaktir (Madu, 1998, 756).

Baldrige odulinin gger iki 6dilden en biyuk farkisletmelere geri bildirim
raporu sunmasi ve tanitim Uzerinegyolasmasidir( Ancak geri besleme raporu,
Baldrige 6dulindeki kadar kapsamli olmasa da guma®UEFQM modelinde saha
ziyaretleri sonrasinda dalétmelere verilmektedir). Oyle ki bazslétmeler odul
almak icin dgil, 6dil modelinin uygulama sireci sonucunda etdecekleri geri
besleme raporunu almak icinswaru da bulunurlar. Kazanagletmeler acisindan
0dul logosunun ulke ¢apinda taninma ve prestjasaa glevleri cok 6nemlidir
(Kuruscu 2003:66)

Baldrige performansda mukemmgili yakalamak adina dizenlenen
modelinin ana dger ve kavramlari kapsayacak bir bicimde 7 kriteewvieuttur.
Asagida sekilde verilen modele gére organizasyonel profil @stte bulunur ve
organizasyonunsievlerinizden temelsi iliskileri, cevre, meydan okuma ve o6rgutsel
performans gibi parametlerle kriter govdesi icirhlyer yapidadir. Modelin ana
kriterlerini olusturan sistem isgeklin ortasinda bulunmaktadir. Orgutl sireclerini
operasyonlari, stratejilerini ve sonuglarini tamyaln 7 ktiterden meydana gedtim.
Yapilan tim aksiyonlarsi sonuglari igin yapilgyni ifade etmektedir. Lidegin,
stratejik planlama ve mteri odaklilgida etkiledgi ve iliski icinde oldigu
gorilmektedir. isgiici Odakhhk ve sire¢ yonetiminin hem birbiri ilemde s
sonuglarinin olgmasinda etkili oldgu Liderligi tetikledigi stratejik planlama ve
misteri odaklilin ise ¢ sonuclarinin olgmasinda tetkleyici rol oynagi
anlagilmaktadir. Tum bunlarin temelindgekilden de ankalacasl Gzere 6lcim ve

analiz yapmak ile bilgilerin dgyu yonetilmesinin roll oldgu aciktir.

Diger modellerde de olgu gibi bu modelde de 6duli kazanan kugldun

basari hikayelerini dier firmalarla paylsmalari gerekmektedir (Pakdil, 2003, 45).
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Malcolm Balrige Kalite Odulu Kriterlerinin cercevesic temel unsur
etrafindasekillenir. Bunlar;

Surukleyici

Ust yonetim liderlginde kurulgun yonu belirlenir, dgerleri, hedefleri,
beklentileri ve sistemleri ofgurulur. Misteri ve gletme performansinda
muikemmeliyeti izler.
Sistem

Sistem,sirketin misteri performansinin ve bitinsel performansininaiapl

kargilamak icin iyi tanimlanngyive iyi tasarlanngibir dizi stireg icerir.

Sekil 4.1. Malcolm Baldrige Modeli Sistem Perspektif

Orgutsel Profil:
Cevre.llisler ve Mevdan Okume

2.Staratejk 5. Isguict
Planlama Odaklihk
\ '
1. Liderlik I <> I 7.Sonuclar
3. Msteri 6.Sureg |_—
Odaklihk Yonetimi

4. Olciim. Analiz ve Bilai Yonetin
Kaynak : (ttp://www.baldrige.nist.gov 15.08.2009)
Hedef

Liderligin temel amaclari ve sistemin hedefi ikilidir:

» Mdusteri ve Pazar Performansi
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Musteri ve Pazar performansi giderek daha cok artagerdsunulmasi,
yuksek diuzeyde mgteri mutlulysu ve rekabette gicli bir pozisyon anlamina
gelir.

> Isletme Performansi
Isletme performansi dahasiti mali ve mali olmayan sonuglarda yansir. Bu
sonugclar arasinda insan kaynaklari geési vesirket sorumlulgu da vardir.

Asagidaki tabloda Malcolm Baldrige model kriterleri ygianlama matrisi
verilmektedir.
Tablo 4.1. MBNQA Kiriterleri

KRITERLER
1 I_._iderlik 120
1.1 Ustdlzey Liderlik 70

1.1.a Vizyon, Deseler ve Gorev

1.1.b Iletisim ve Orgiitsel Performans

1.2 Yonetsim ve Tolumsal Sorumluluklar 50
1.2.a Orgitsel Yonetim

1.2.b Yasal ve Ahlaki Davragi

1.2.c Sosyal Sorumluluk ve Anahtar Toplulularin Destekiesi

2 Stratejik Planlama 85
2.1  Strateji Gelitirme 40

2.1.a Strateji Yayllim Sireci

2 2.1.b Stratejik Hedefler

2.2 Strateji Yayilimi 45

2.2.a Eylem Planinin Gegtirilmesi ve Yayilimi

2.2.b Perofrmandzdisiimi

3 Mu steri Odaklihk 85
3.1 Misteri Yaktmltlukleri 40

3.1.a Urlin Sunumlari ve Mgieri Desté;

3.1.b Musteri Kaltartnd Olgturulmasi

3.2 Mugterinin Sesi 45

3.2.a Musteriyi Dinleme

3.2.b Musteri Memnuniyeti ve Yukumlultklerini Belirlenmesi

3.2.c Analiz ve Misteri Verisinin Kullanimi

4 Olgme, Analiz ve Bilgi Yonetimi 90
4.1  Olgme, Analiz, ve Orgltsel Performansin @iglimesi 45

4.1.a Performans Olgiimii

4.1.b Performans Analizi ve G6zden Gecirilmesi

4.1.c Performansin Gediirilmesi

4.2  Bilgi, Birikim ve Bilgi Teknolojilerinin Y&netini 45

4.2.a Veri, Bilgi ve Birikim Yonetimi

4.2.b Bilgi Kaynaklarinin ve Teknolojinin Yonetimi
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Tablo 4.1. MBNQA Kiriterleri -Devami

KRITERLER
5 Isgiicu(Calisan) Odaklilk
5.1 [Isgucu(calsan) Yukimlalukleri
5.1.a Isgiicu zenginki
5.1.b Calisan ve Lider Gelim
5.1.c Calisan Yukumltluklerini Dgerlendirme
5.2 Isgucu(Calgsan) Ortami
5.2.a Calisan Yetenek ve Kapasitesi
5.2.b Calsaniklimi
6 Proses Yonetimi
6.1 Is Sistemleri
6.1.a Is Sistemleri Dizayni
6.1.b Anahtaris Strecleri
6.1.c Acil Durum Hazirlg
6 KRITERLER - Devami
6.2 Is Surecleri
6.2.a Is Surecleri Dizayni
6.2.b Is Surecleri Yonetimi
6.2.c Is Sureclerinin Gefimi
7 Sonuglar
7.1 Urin Sonuglari
7.1.a Urlin Sonuglari
7.2  Misteri Odaklilgin Sonuclari
7.2.a Musteri Odaklilgin Sonugclari
7.3  Mali ve Pazarlama Sonuclari
7 7.3.a Mali ve Pazarlama Sonuclari
7.4  Calgan Odakli Sonuclar
7.4.a Calisan Sonugclari
7.5 Proses Verimlifii Sonuclari
7.5.a Proses Verimlilgi Sonugclari
7.6  Liderlik Sonuclari
7.6.a Liderlik ve Sosyal Sorumluluk Sonuclari
TOPLAM PUAN

45

40

35

50

100

70

70

70

70

70

85

85

450

1000

Kaynak: qttp://www.baldrige.nist.gov 15.08.2009)

MBNQA kendi aralarinda igkili 11 temel dger ve kavram Uzerine ga

edilmistir. Bunlar (Pakdil, 2003, 51):

1. Vizyon sahibi liderlik,
2. Mausteri yonelimli mikemmellik,

3. Orgutsel ve bireyselgienme,
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Calisanlari ve g ortaklarini dgerlendirme,
Ceviklik,

Gelecge odaklanma,

Yenilik yonetimi,

Gergeklerle yonetim,

© 0o N o 0 b

Toplumsal sorumluluk,
10. Sonuclara odakhlik,
11.Deger yaratma ve sistem perspektifi ggeiidir.

Balrige kriterleri, hizla dgisen teknolojinin ve alternatif aurulabilecei
icin talepkar ahala gelen ntérin damgasini vurdgiw 90’li yillain uluslararasi
rekabet ortaminda, yonetimin nasilgdgigini gosterir. Balrige odulinid kazangni
olan firmalarin pek ggu bu yeni ¢@in liderleridir ve kaliteye yapilan vurgu 1990’li
yillarda yonetimin en ¢ok tzerinde dugdualanlari garet eder (Hardjono, 1997:54)

Baldrige modelindeki kriterlerin TKY uygulamasindadezerlendirme araci
olarak kullaniimasinin birgok faydasi vardir. Krige TKY felsefesi ve
uygulamalarinin sietmede vyerlgmesine buyuk katki gar. Bunun yanisira
kurulusun kuvvetli ve gelime acik yonlerinin tespit edilmesini ve gélilmesine
araci olur. Ayrica modele kriterleri baz alinaraapyyan 6zdgerlendirme ile bu
O0zdeserlendirmelerin tekrari ile sietme icin dinamik bir yapi okiurularak

lyilestirme mantginda sureklilik sglar.

4.2.3.Deming Odulii

Diunya sava@ sonrasinda Japonya'da Deming' in kalite alanatkilrindan
dolayl, Deming' in adi verilen bu 6dul 1951 yilindaxilmeye bglanmstir. Dr. W.
Edward Deming adina ihdas ediknbir 6duldir. "Japonlara kaliteyigéeten adam™
olarak bilinen Deming, Bati'da ancak 1980'lerdgfdailmistir.

Deming odulleri ilk olarak W. Edwards Deming’in daqya’da kalite kontrol
Uzerine verdii konferanslarin sonucundan ve onun ders notlagr kitap

tercumelerinin safindan elde edilen gelirden @anan fonlarla olgturulmustur.
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Bugin Deming 6dul harcamalari JBMB(Japon Bilimadamlve Muhendisleri

Birli gi) tarafindan kaylanmaktadir.

1970'de ise bu oOdillere Japon Kalite Kontrol Odékienmitir. Deming
uygulama o6duli igin 10 kriter kullaniimaktadir. Righ ve amaclar kuruku ve
isleyis, egitim ve vyaygnlatirilmasi, etkinlikleri anlama yetepe analiz,
standardizasyon, kontrol, kalite glveilietkiler ve gelecge dontk planlar olarak

sayllabilir.

Kisisel odulleri alanlar arasinda Taguchi ve Ishikayuketler arasinda ise
Kawasaki Iron and Steel, Mitsubishi Electric, Higd\Nissan Motor sayilabilir. Bu

odul uluslar arasi alanda da verilmektedir.
Deming 6duliinde 3 kategori mevcuttur.

v" Deming Uygulama Odiili

Belirli bir yil TKY uygulamasi belirgin bir perforans aril ve iyilestirme

saglamis sirketlere veyairketlerin bolimlerine verilir.

v' Bireysel Katagoride Verilen Deming Odulii

TKY uygulamalarinin grenilmesinde veya TKY uygulamalari igin kullanilan
istatistiksel yontemlerin g@etilmesinde olgandstt katkilarda bulunrgu

kisilere verilmektedir.

v Fabrikalar icin Deming Kalite Kontrol Odili

TKY uygulamalarinin pgnde gecirdgi bir yilda, Kalite kontrol uygulamalari
ile belirgin bir performans agti elde etmy, sirketlerin operasyonel

birimlerine yani fabrikalarina verilen bir 6duldir.

Baslangic amaci Japon sletmelerinde Kalite Kontrol faaliyetlerinin
gelistiriimesi olan bu 6dil, sadece japonya icindeklietmelere verilmekteydi.
Ilerleyen yillarda japonya gindaki sletmelerin Deming Odili'ne godtegdibiyiik
ilgiyle birlikte, 1984 yilindaSirketlere verilen Deming Uygulama odulisdiinyaya

96



acilarak en iyi uygulama, édullendiriimeyestzaamstir. 1997 yilina gelingjinde ise
yapilan bsgka desisiklik ile, fabrikalar icin verilen Deming Kalite &ntrol Oduli,
Dis dunyaya acilngi ve odul bavurularini kabul etmeye bamistir. Bireysel
katogoride verilen Deming Odull ise hala gunimisadeece Japonya icinden

basvurulara aciktirfittp://deming.org/index.cfm?content=525.08.2009).

Odiltn Japonya ghi basvurulari kabul edip uluslararasi bir kimlik kazarsna
sonrasinda ilk 6duli ABD merkezli Florida Power dnght Company kazanrtir.
Daha sonra 1991 yilinda Phillips Taiwan ve 1994igke AT&T power System

almaya hak kazanmtir.
Deming Uygulama Oduilu Kriterleri

Politikalar

Organizasyon ve Yonetim

Egitim ve Yayilmasi

Bilginin Toplanmasi, Kullaniimasi ve Yaylimasi
Analiz

Standardizasyon

Kontrol

Kalite Guvencesi

© 0o N o g b~ wWwDdhPRE

Sonuglar

10. Gelecgin Planlanmasi

Deming 0dul modelinin okiurulmasinda Deming’in ondort ilkesinin buyuk
etkisi gorulmektedir. Deming odulla, kalite kontrol§atandartigirma, Kkalite
cemberleri, onerilen teknik ve uygulamalar(di@n iPK), araclar agisindan bir
recetedir. Deming 6dult temel yapiyi, kavramlaiagglere ve sonuclara glamaya
dayanmaz, dahasi temel yapinin siragamlivarsayar. Bu basitce istenlen ve iyi
kalite merkezli yonetim uygulamalarini gar. Politika planlar yerlgirme, bilgi
toplama, analiz ve kontrol, gelecekteki gl planlari ve politikalarin

uyuglanmasindan ve etkisinden gelen sonuclar izediaklanir (Kurggu, 2003:46).
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Demnig 6dullerinin dgerlendirmesinde kullanilan kontrol listesi, Japddga
TKK uygulanan ¢alma alanlarinin gostergesidir. Japonya’da gerggkilen kalite

kontrol denetlemesi, aslinda tim yonetim sistemd@netlenmesidir.
Deming Uygulama Odiilii igin Denetleme Listesi

Sirket Politikasi
Organizasyon ve Yonetim
Egitim Etkinligi

Uygulama

Etki

Gelecek

o gk~ wbdh e

Deming uygulama 6dulu icingletmeer yukarida ana $elari verilen
konulara dgerlendirilirler(Imai, 2003: 246-249).

4.2.4.EFQM

“Avrupa’da Surdurilebilir Mikemmeliin itici Gucii Olma” misyonu ve
“Avrupalu  Kurulwlarin - mukemmellie ergtikeri  bir dinya” vizyonu ile
kurulmus,Uyelik sistemine dayanan ve kar amaci gutmeyerkinulustur(EFQM,
2001:2). 1991 yiida EFQM modeli gurulmus Ik o6dilde 1992 vyilinda
verilmistir. Avrupa Kalite Yonetim Vakfi (EFQM), 1988 yilda Avrupa'nin onde
gelen 14irketi tarafindan kurulmgtur.

Agustos 2009 itibariyla kurugun Gye sayisi pek cok Avrupa Ulkesinde ve
pek cok sektorde faaliyet gosteren kuslidun katilmiyla 600’i amis durumdadir.
Bu drgutler aktif olarak kalite ve risk yonetiminddiderlik ve tedarik¢i gegtirme

programlarina kadar tim tecrubelerini pagtaktadir wyww.efqgm.org 09.08.2009).

Bu vakfin amaci, “kirsel rekabet avantajingaaada, kaliteyi belirleyici
unsur haline getirme sdrecini hizlandirmalari igin Avrupall  kurulglarin
yonetimlerini desteklemek, sonsaanada mgteri tatmini ve genel performansta

mikemmellgi saglayan faaliyetlerin iyilgtirilmesi icin, Avrupa genelindeki bitin
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kuruluslari harekete gecirmek ve yanlarinda yer almaktaiabelirlenmgtir(Raad,
1996:7-8).

Ulkemizde de hem akademik anlamda hem gediinyasina yonelik
profesyonel kalite agtirmalari, bu konularda hizmet veren kurumlar te@én
yuratulmekte. Kalite yonetimi konusunda yapilanigahlardan biri deEFQM
Mukemmellik Modeli olarak tanimlanan kalite gglirme metodlaridir. Ayrica bu
model aracifityla hem bluyluk hem de kucukletmelerin katilabileggé "Ulusal
Kalite" 6dult yargsmasi** icin de yararlaniimaktadir. Buyukletmeler icin sunulan
modelin yanindaKiigiik ve Orta Buyiiklilkteki Isletmeler icin Milkemmellik
Modeli de vardir. Aradaki bir fark yoktur, sadece KDRer icin gelitiriimis olan
model buyuk gletmeler icin kullanilan modele oranla daha bakipptemel anlayi
ve uygulamalar aynidir.

Tablo 4.2 : EFQM’in Gelisimindeki Onemli Tarihler

1988 EFQM Avrupa Komisyonu'nun himayesinde wagada belirtilen 14
kurucu Gynin desfgyle kurulmasi: Bosch GmbH, BT, Bull, CibaGwigy,
Dassault Aviation, AB Electolux, Fiat Auto, KLM, N#e, Olivetti,
Philips Electronics, Renault, Gebr. Sulzer AG, \éolagen.

1989 Montré(isvicre), EFQM’in resmen kurulglinu ifade eden belge 14
kurucu ve 51 ana Uye tarafindan imzalanmasi.

1990 Londraingiltere), ilk EFQM Liderlik ve Medya Odiillerininevilmesi

1991 Paris(Fransa), Avrupa Komisyonu sBan Yardimcisi Martin
Bongemann tarafindan Avrupa Kalite Oduilleri’nin dislenecginin ilani

1992 Madrid{spanya)jlk Avrupa Kalite Odiilleriispanya Krali 1. Juan Carlps
tarafindan verildi. Rank Xerox firmasi ilk Avrupaakte Oduli'ni
kazandi

1993 Avrupa Kalite Forumu Torino’diglya), daha énce Avrupa’nin en

blyuk dretim hattini (Fiat) barindiran, yeni Lingo€enter’'da yapildi.

1994 Amsterdam (Hollanda), Jacques Delors (donefrupa Toplulgu
Baskani) Avrupa Kalite Oddilleri’ni verdi

1995 Berlin(Almanya), Avrupa Kalite Odiller’ne kam kurulwlari
katagorisinin dahil edilmesi.
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Tablo 4.2 : EFQM’in Gelisimindeki Onemli Tarihler (Devami)

1996 Edinburdkogya), Odul kategorilerine Kicik ve Orta Olgekli
Isletmelerin(KOH) dahil edilmesi.

1997 Stockholm iévec), isve¢ Kraligesi'nin katildy gorkemli gala, KOB

kategorisinde ilk birincilik 6dulinin verilmesi

1998 Paris(Fransa), EOQ(Avrupa Kalite Organizasyomnie isbirligiyle
dizenlenen Avrupa Kalite Kongresi

1999 Kurulgunun 10. Yildénaminde, yilhk EFQM Forumu Avrupairkalbi
Bruksel'de, Belgika Krali 11. Albert’'in huzurundamgekleamesi.
Gelistirilmi s EFQM Mukemmellik Modelinin devreye girmesi.

2000 Uctinct bin yilin ilk Avrupa Milkkemmellik Forumun KalDer'in ev
sahiplginde, Hazim Kantarcrnin organizasyonskanliginda istanul’da
gerceklgmesi.

Avrupa Migteri Memnuniyeti Endeksi'nin(ECSI) sunumu ve Avrupa

Mukemmellik Tanima ve Destek Sistemleri’nin getilmesi.

2001 Avrupa Mikemmellik Forumu'nun Luzern’dsyicre) gercekligirilmesi.

Kaynak:(http://www.kalder.org/yayinlarimiz/detaypx®SectionID=syOANEY4FmJ
Chui80zZMawQ%3d%3d&Contentld=%2bbEtGFhQ2%2fFcsGOBR¥ES A%3d%
3d, Kalitenin Seyir Defteri, 20.08.2009).

Urettigi Griin, mal ya da hizmet ne olursa olsun, her degeyon,
misterilerinin ve dger paydalarinin beklentilerini kaslamak ve hatta ge¢cmek
zorundadir. Yapilan tim agtarmalar, bunu bgaran organizasyonlarin istedikleri
sonucglara  ulgabildiklerini  ve  yg@un rekabet ortaminda varliklarini
surdurebildiklerini gostermektedir (Sandbrook, 2@3190). Bu amaca wabilmek
icin kaliteye 6dnem vermek, TKY uyuglamalarini besamek ve icseligirmek ile
TKY’nin uygulamasinda kurullara yol haritasi sunan EFQM tarzi modelleri

kurumun yapisnida gbézardi etmeden rehber olarakedegereklidir.
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Bir kurulusun sektord, yapisi, buyuldl ve ge¢cmii ne olursa olsun, Barih
olmak ic¢in dizgun bir yonetim anlgyisistemi kurmaldir. EFQM mukemmellik
modeli, kurulglarin mikemmellik yolunda ilerleyip ilerlemediklari 6lcerek
yonetim sistemlerini geftirmeleri konusunda onlara yardimci olan pratik &iac
niteligi tasir. Kuruluglarin  kuvvetli yonlerini ve iyilgtirmeye acik alanlarini
gormelerini sglar ve onlar ¢ozumler dretmeleri konusundgvite eder. EFQM,
Avrupa’da veya Avrupa e€inda denenmi en iyi uygulamalarla ilgili girdileri
toplayarak modeli gunceljgr. Boylelikle modelin kazang dinamik yapiyla

birlikte, yonetim konusundaki giincel gélérin yansitilmasi sganms olur.

Modern yonetim modellerinde gb6ze ilk carpan konwlitkden taviz
veriimemesi ve kurumsal yapinin bir biatin olarakntiglevleri, is surecleri ve
birimlerinin kaliteli bir isleyise sahip olmasidir. Kalite, modegdinyasinda rekabet
guicu ve yonetimsel etkinlik acisindan Uzerinde ek qurulan ve targilan konu

haline gelmgtir.

Kuruluslarin ~ fiziksel buyudklUklerine gore farkli bir yotuie anlaysiyla
yasamlarini surdurdrler. Farkli yapisal 6zelliklerénigairler ve buna b3 olarak da
sorunlari da kendi buyuklik ve yonetim amiggmna gore farklihk arzeder.
Yonetsel hiyerag farliliklari vardir. Ozellikle kiigiik 6lgekli kultuslarda, yoneticiler
birden c¢ok rol Ustlenmek zorunda kalirlar ve somwdok alanlari daha gegtir. TUm
bu farkhliklara rgmen , farkli alanlarda etkinlik gosteren buylk,aokte kuguk
Olcekli bircok kuruly Toplam Kaliye YoOnetimi uygulamarinda bu modeli &m

almaktadir.

Mukemmellik modeli en gegitemele sahip ve en kapsamli kalite modelidir.
Kurum ve kurulglara, performanslarini en iyi uygulama standartlale

karsilastirarak dgerlendirme olang sglar (Andersen ve derleri, 2000 : 509-512).
Model, kurulglarin etkinliklerinin sistematik olarak gézden gégiesine ve

degerlendiriimesine, i¢ ve dikarilastirmalar yapilabilmesine olanak vermektedir(
Yildirim, 2000 :12-20).
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Kuruluglarin  ayakta kalabilmeleri, c¢evresel gidgmi yakalamalariyla
olanaklidir. Kendisini ¢evreden soyutlgmkurulusun rekabetci bir dinyada ayakta
kalmasi dgtinilemez. Modelin bu yoniyle de kurum ve kusldu cesaretlendirici
bir rol oynadgl sdylenebilir (Black ve Crumley, 1997 : 90-93). riBunla birlikte,
kurum ve kurulglarin kendilerini mikemmellik modeline gore géelendirmeleri,
kurum ve kurulglara gucli yanlarini ve iyiirmeye acik alanlarini belirleme
avantaji sglar (EFQM, 1999a:1).

Model kurulglara kendilerini dgerlendirebimeleri i¢in bir yol haritasi sunar
. bu harita iyi kullanilirsa ¢ok yararli bir aragtEFQM muikemmellik modeline
dayali 6zdgerlendirme, ozellikle son yillarda dinya digede bircok kurulgun
dikkatini ¢cekmitir. Uygulanan kurulgiardaki verilerin analiz edilmesi sonucunda
kuuluglarin ciro, karhlik, isithdam vb verilerde, gr kurulglara nazaran one
ctkmalar modele olan inanci arttignwe diger kurulglarin modeli uygulamasini
tetiklemistir.

Mikemmellik modeli standartlara dayali bir belgeleme sistemi olarak
tasarlanmytir. Bir 6zdezerlendirme ve 6dullendirme modelidir. Bu yonuyle dabn
bir zorunluluk ve vyaptirm boyutu yoktur (G6kmen,00® : 1012-1015).
Mukemmellik modeli mikemmefie ulgmak icin bircok farkli yaklsggm olabilecgi
bilinciyle, yonetimlere zorunluluk icermeyen birrgeve sunar. Bu model, kurum ya
da kurulglarr Ozdeerledirme sirecine hazirlama ve bu yolla kendilerin
gelistirmelarine olanak sgamak gibi bir amaca da hizmet etmektedir (Rus2€i00
: 657-665).

Mukemmellik modelinin kalbinde sistem yaklai ve sistem margi yer
almaktadir. Model, kurukw olusturan bittiin parcalari bir sistem olarak kapsayan ve
ele alan, analizini géayan bir yapidadir (Black ve Crumley, 1997 : 90-9istem
yaklasimi ve sistem margina sahip mikemmellik modeli, kurglara
performanslarini iyilgirme ve geljtirme konusunda yardimci olmak Uzere
gelistirilmi s bir aractir (Yildirim, 2000 : 775-786).

102



Model 6zdgerlendirmeye dayahdir. Bir 6zgerlendirme sureci, toplam
kalite yonetimi uygulamalarini ve bu uygulamalasiivekli gelgimini yansitmalidir.
Toplam kalite yonetimi anlayinin bir gergi olan butiinsel yakiam, mikemmellik
modeli icinde genibir 6l¢tt ve kriiterler havuzunda tekrarlanaragetlendirilir ve

bu, 6zdgerlendirme surecine yansitilir (Hughes ve Halsa22: 255-263).

Toplam kalite yonetimi bir yam felsefesi olarak ele alan mukemmellik
modeli, bu felsefenin rekabet gicuni art@rdiddiasindadir. Bu yonuyle de
mikemmellik modeli, toplam Kkalite yonetimini temehlan bir sorgulama
sistemetgidir ve kurumsal hedeflere uymanin, bu anlayin yayginlamasi ve
uygulama etkinfginin artmasiyla sglanacgini éngérmektedir (Ensari, 1999 : 151-
188 ; Aksu, 2002 : 54-65).

Modelde yer alan her kriterin ayrintili olarak amli@asini ve somutkmnasini
sgilayan ayri ayri acilimlari vardir. Modelde, her Hwiter, farkli sayilarda alt
Olcutlerle desteklenmgiir. Alt olcutler, 6zdgerlendirme slrecinde kuruica
yanitlanmasi gereken sorulari ortaya koyar. Bundékralarak, her alt kriterde olasi
ilgili alanlarinin bir listesi yer almaktadiilgili alanlar listesi zorunlu ya da giamez
degildir. Bununla birlikte alt 6lgutlerin yol gosteiialt maddelerle aciklanmasina
yarimci bir rol oynar (EFQM, 2000:15).

Kuruluglarin kalite yolculgunun neresinde olduklarinda goérmelerini olanak
sunan, Avrupa oOlgegnde bir standart olarak kabul géren bir modeld#(®, 2002).
Kuruluglar, 6zdgerlendirme ve yani sira bu sirecin énggiditkinlikler yoluyla
kuvvetli ve lyilestirilebilir yanlarini goérme firsati yakalamkta ve ergkli
lyilestirmeleri yaparak niteliklerini gejtirme yoluna gitmektedirler (KALDER,
2001; EFQM, 2002). Ote yandan, bu modelin énemtiiriléklerinden birisi de
sureci bir sistem 6zlyle ele almasi ve bir sistetitin bilesenlerine donuk kriterleri

kapsamasdir.

Kalite, surekli iyilgtirme temeline dayanir. Sudrekli iyfee ise, bir

kurulustaki batin fonksiyonlarin (Uriin, hizmet ve suregdtematik bir sekilde
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surekli iyilestirilmesidir (Suer ve dierleri, 1998: 48). EFQM mukemmelik modeli,
kurumlar agisindan yamsal 6nem tayan yaraticilik ve yenilikcifi, es deykle
surekli iyilesmeyi, ana tema olarak, icegtdidokuz kriterin temeline yerf@rmistir
(Yidirim, 2000 : 775-786). Onceleri sadece tzélt@ele ygam olang bulanan
modelin, 2000 yilinda kamu modelide ortaya ¢cgtmi Model; sektor, yapisieyis

ve gelsmislik diizeyinden bgamsiz ortaya konulan yapinin her kurum yada kyrulu
icin gecerli oldgunu savunmaktadir. Bu bakimdan ister 6zel isterkdomrulusu
olsun, hizmet dahil tim sektdrlerde uygulanalfiirmodel ortaya konnytur.

Sekil 4.2. EFQM Mukemmellik Modeli

Kaynak: EFQM 2003 : 13.

Mukemmelligin Temeli Olarak Kavramlar
Mukemmelligin temel kavramlari sektor,endistri veya blyuklok &onusu

olmadantim kurulglar icin gecerlidir ve EFQM Mukemmellik Modeli'nitemelini

olustururlar.
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Kavramlara ilgkin tam ayrintilari “Mikemmelfiin Temel Kavramlari”
brosrlerde bulabilirsiniz;ancak burada da her bir terlkavram igin , tanim ve

aciklamalara hizli bir referans eturmasi amaci ile ,yer vetir (EFQM, 2003:7).

A) Sonuglara Yonlendirme

Kavram
Mukemmellik kurulgun tim paydgarini memnun edecek sonuclari elde

etmektir.

Kavram nasil yasama gegirilir

Gunumuz dunyasinda hizla gilgen cevrede, paydagereksinimleri ile
beklentileri sik¢a ve hizli bir bicimde gigen miukemmel kurulliar cevik, esnek ve
duyarlidirlar. Mikemmel kurullar paydalarinin gereksinim ve beklentilerini dlger
ve Onceden tahmin eder, onlarin deneyim ve algikmma izler, dger kurulglarinda
performanslarini izler ve gézden gecirirler. Bilgevcut ve gelecekteki paydardan
toplanir. Bu bilgi kisa, orta ve uzun vade icinipkdlarin, stratejilerin, hedeflerin
belirlenmesi, uygulanmasi ve gdzden gecirilmean ikullanilir. Toplanan bilgiler
kurulusun paydalari icin dengeli sonuglar getirmesine ve bgarmasina da yardimci

olur.

B) Musteri Odaklilk

Kavram

Mukemmellik strdtrulebilir mgteri dezeri yaratmaktir.

Kavram nasil yasama gegirilir:

Mukemmel kurulglar, kendi miterilerini bilir ve onlari yakin bir bicimde
anlarlar. Uriin ve hizmetlerin kalitesini en sorgeidendirenin miterileri oldugunun

farkindadirlar. Miteri balili ginin, onu elde tutmanin ve Pazar payl kazanmanin en

Ust dizeye cikartilabilmesinin yolunun , guncel wetansiyel miterilerin
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gereksinim ve beklentilerine acik bir bicimde odeitha oldgunun da
farkindadirlar. Bu mgterilerin guncel gereksinimlerine ve beklentilerine
duyarlidirlar.bu duyarhliklarinin etkirdini arttirmak icin uygun olan durumlarda
musterileri kinllimlandirirlar . Rakiplerin faaliyettani izler , onlarin rekabetteki
farkhliklarint  anlamaya calirlar.migterilerin - gelecekteki gereksinim  ve
beklentilerini etkili bir bicimde 6ngérmeye c¢ghlar ve bunlarl kaglamak ve hatta
asabilmek icin buglinden harekete gecerlersidiilerin deneyim ve algilamalarini
izler ve gbzden gecirirglerin uygun gitmedii durumlarda cabuk ve etkili kahk

verirler. TUm migterileri ile mukemmel bir ikki kurar ve surdtrurler.

C) Liderlik ve Amacin Tutarlili g1

Kavram
Mukemmellik amacin tutarlg ile elsstirilmis vizyoner ve esinlendirici
liderliktir.

Kavram nasil yasama gegirilir

Mukemmel kurulglarda , kurulglari icin agik yon belirleyen ve bunu
iletebilen liderleri vardir. Boyle yaparak kurgtaki diger liderleri de cakanlarini
harekete gecirmek Uzere bitieirler ve motive ederler. Kurullarina , paydgari
icin seckin bir kimlik ve cekicilik olgturacak dgerleri,etii, kultirii ve yonetim alt
yapisini kurarlar. Bu kuruilardaki her diizeydeki lider , gerlerini mikemmelige
dogru yonlendirir ve esinlendirirken kendi davrarve performanslari ile de buna
ornek model olgtururlar. Ornek olarak yonetirler, paydrini tanirlar ve iyilgtirme
calismalarini onlarla birlikte yuraturler. Belirsizlikudumlarinda amaca plliklari
paydalarina given ve adanghk esini verir. Ayni zamanda, hizla hareket eden v
durmadan da@sen dg cevre kagullarina kurulglarin yonini adapte edebilme

becerisini gosterirler ve kurwgcalsanlarini da beraberinde gotdrtrler
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D) Suregler ve Verilerle Yonetim

Kavram
Mukemmellik, kurulgu birbiri ile bagimh ve iliskili bir dizi sistem,sirec ve

verilerle yonetmektir

Kavram nasil yasama gegirilir

Mukemmel kurulglarin , tim paydgdarinin gereksinim ve beklentilerini esas
alan ve bunlan karamak Uzere tasarlangnietkili yonetim sistemleri vardir.
Kurulusun politika,strateji,nedef ve planlarinin sisterkatiarak uygulanabilmesi bir
dizi acik ve butinlgk strecle mimkin olur ve garanti altina alinir&uwecler etkili
bir bicimde yayilir, yonetilir ve iyilgtirilir.Kararlar gincel ve gelege iliskin
tahmini performansa, sireclere, sistem kapasitespayda gereksinimlerine,
beklentilere ve deneyimlere, k@ kurulglarin performanslarina ve uygun olan
durumlarda rakiplere gkin guvenilir veri ve bilgilere dayanilarak aliniRiskler
sglam performans oOlcumlerine go6re Dbelirlenir ve etkibir bigcimde
yonetilir.Kurulus,tim kurumsal @i gerekler kagilanacak ve hattasdacak sekilde
oldukca yuksek bir profesyonel dizeyde yonetiliay®glarin yiksek dizeyde

glvenini sglayacak onleyici dnlemler belirlenir ve uygulanir.

E) Calisanlarin Gelistirilmesi ve Katilimi

Kavram
Mukemmellik calsanlarin katkisini onlarin gelini ve katilimi ile en Ust

dizeye cikartmaktir.

Kavram nasil yasama gegirilir

Mukemmel kurulglar,politika, strateji, hedef ve planlarini sgana
gecirebilmeleri icin bugin ve gelecekteki gah ve vyetkinliklerini belirler ve
anlarlar. Cakanlarini bu yetkinliklere gore secegeialir ve gelftirirler:onlari

durmadan , aktif ve olumlu bir bicimde desteklerkegisel gelsim, bireylerin kendi
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potansiyellerinin tumunun farkina varmalarina vdldamalarina ortam yaratacak
sekilde, desteklenir ve geik edilir. Calsanlari, kendilerinden gerek operasyonel
degsisimler gerekse kisel beceriler bakimindan beklenenggenleri karilama ve
onlara uyum gosterebilme bakimindan hazirlarlars@alarin  olgturdugu
entelektiel sermayenin onlarin sahip olduklari ibitlg kurulusun cikarina
kullanilabilmesinin giderek artan ©6neminin farkidddar. Calsanlarini, onlarin
adanmgliklarini  ve kurulga baliliklarini  tesvik edecek sekilde godzetme,
odullendirme ve tanima yollarini ararlar.Paylals deserler, guven, acikhk ve
yetkelendirme kulttra ile ¢alanlarin potansiyellerini ve aktif katilimlarini erst
duzeye tarlar.Bu katilimi iyiletirmeler igin fikir tretimine ve uygulanmasina

yonlendirirler.

F) Surekli Ogrenme, Yenilikcilik ve Tyilestirme

Kavram
Mukemmellik, statiko ile micadeleye girme, yendikl ve iyilestirme

firsatlarini yaratmak tzergginmeyi kullanarak dgsimi gergeklgtirmektir.

Kavram nasil yasama gegirilir

Mukemmel kurulglar, hem kendi faaliyet ve performanslarindan heen d
digerlerininkinden suarekli grenirler. Guclu bir bicimde hem ic hem desdi
kiyaslamalar yaparlar. g@enmeyi kurumun her boyutunda en st diizeygtasak
icin calsanlarinin sahip olduklari bilgiyi kéeder ve paylgrlar. Tum paydgarin
fikirlerini kabul edecek ve kullanacak kadar agikls6z konusudur. Cahnlar
buginin ve guncel becerilerin Otesine bakmayaikeedilirler. Fikri mulkiyet
haklarini korumaya dikkatlidirler ve uygun durundarbu haklari ekonomik kazanim
dogrultusunda kullanirlar. Calanlar statiiko ile sirekli micadele eder, katmgede

yaratacak surekli yenilikcilik ve iyikgirme firsatlarini ararlar.
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G) Isbirliklerinin Geli stirilmesi

Kavram

Mukemmellik dger katan gbirliklerinin gelistirilmesi ve surdartlmesidir.

Kavram nasil yasama gegirilir

Mukemmel kurulglar, ginimuizin sorekli @esen ve isteklerin giderek
arttigi  dinyamizda, barini gelgtirebildikleri isbirliklerine bagsli  oldugunun
farkindadirlar. Dger kurulglarla isbirligi firsatlari ararlar ve gafiirirler. Bu
isbirlikleri, paydaglarina temel yetkinliklerini iyilgtirerek daha zenging@rilmis
deser sglamalarina olanak verir. Byhirlikleri musterilerle, toplumla, tedarikgilerle
ve hatta kanlikli acikca tanimlanngi kazanimlar sgamak kagulu ile rakipleriyle
olabilir. isbirligi ortaklari paylalmis hedeflere ulgmak icin, birbirlerini
uzmanliklari, kaynaklari ve bilgileri ile destekéxgk birlikte ¢calgirlar ve birbirleri

arasinda karlikli giiven, saygl ve acilda dayanan surdurebilir bir gkiyi kurarlar.

H) Kurumsal Sosyal Sorumluluk

Kavram
Mukemmellik kurulgun icerisinde faaliyet gosteggdidizenlenmy minimum
cerceveyi @mak, ve toplumda yer alan pagtiEinin beklentilerini anlamaya ve

onlara kagilik vermeye grasmaktir.

Kavram nasil yasama gegirilir

Mukemmel kurulglar, paydalarina kagi, sorumluluk sahibi kuruklar
olarak, seffaf ve hesap verilebilir olarak yuksek dizeyde btik yaklgimi
benimsemglerdir. Bugin ve vyarin igin, sosyal sorumlgéu ve ekolojik
surddrebilirlige 6nem vermekte bu yonde caba sarf etmektedirleuldgun
kurumsal sosyal sorumluyiu deserleri ile ifade edilir ve kurulgla buttnlgiktir.
Paydalarin agik katilimlari ile yerel ve geregimnde global kamuoyunun beklenti ve
kurallarini kagilar ve garlar. Riskleri yonetmelerinin yani sira toplumlargdikh

yarar s@layacak projelerde cama firsatlarini ardirarak ve tgvik ederek,
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paydaglarina da esin kayga olduklari gibi onlarin guvenlerini de yuksek dyde

kazanirlar.Kurulglarinin,

toplumun bugini ve geléte Uzerindeki

etkisinin

bilincindedirler ve olumsuz etkileri minimize etmgln 6zen gosterirler.

Tablo 4.3. Farkl “Kurumsal” Olgunluk A samalarinda Temel Kavramlar

Temel _
Yeni Baslamis Yola Devam Etmekte | Olgun
Kavramlar
Payda
Payda gereksinimleri |beklentilerini
1 Sonuclara [lgili tim paydalar |belli bir ydonteme bgli  |dengeleme
Yonlendirme |belirlenmistir. olarak konusundgeffaf
degerlendiriimektedir. [mekanizmalar
vardir.
Amac ve hedefler, Musteri tatmini ve
misteri gereksinim ve [bazlih ginailiskin
_ _ ) beklentileri ile itici gugler
Musteri Musteri tatmin duzey L
2 o “lli skilendirilmistir. anlaiimis olup
Odaklilik degerlendiriimektedir]. o
Baglilik ile ilgili Olcilmekte ve
aragtirmalar gerekli onlemler
yapiimaktadir. alinmaktadir.
Politika, calganlarin
o Kurulusun tim
S yonetimi ve suregler )
Liderlik ve _ _ o diizeylerinde ortak
Vizyon ve misyon [birbirleri ile uyum N
3 JAmacin ] o o ) S degerler ve kgisel
belirlenmitir. icindedir.ir Bir liderlik o _
Tutarlihig ' etik ornekleri
“modeli” _
gorulmektedir.
olusturulmustur.
Sureg yenilgi tam
Arzu edilen sonuclarzorlayici hedefler olarak anlaiimig
Surecler ve o
_ elde etmeye yonelikjsaptamak amaciyla olup, performans
4 \Verilerle _ S .
_ surecler karsilastirmalil veriler ve [iyilestiriimeleri
YOnetim o
tanimlanmgtir. bilgiler kullaniimaktadir.famaciyla
kullaniimaktadir.
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Tablo 4.3. Farkl “Kurumsal” Olgunluk A samalarinda Temel Kavramlar

0

Temel .
Yeni Baslamis Yola Devam Etmekte | Olgun
Kavramlar
Calisanlar harekete
Calisanlar sorunlarinCalisanlar kurulgun gecme konusundal
Calisanlarin  [c6zUmine sahip  [amaclarini dahaileri  |yetkilendirilmis
5 |Gelistirilmesi  |cilkmakta ve gotirecek yenilikci ve [olup bilgi ve
ve Katilimi sorumluluk yaratici cagmalar deneyimlerini
almaktadirlar. yapmaktadir. acikca
paylamaktadirlar.
. Basarili yenilik ve
) lyilestirme firsatlar L
Surekli _ o lyilestirme
) belirlenmekte ve  [Surekli iyilestirme her
Ogrenme, o calismalari kurulg
6 o yararlanmak icin  [calisan tarafindan
Y enilikcilik ve _ o capinda yayilmakt
. gereken benimsenny bir amagtir
lyilestirme ve batunluk
yapilimaktadir.
saglanmaktadir.
Kurulus ve 6nemli
Tedarikcilerdeki isbirli gi ortaklari
o o iyilestirmeler ve bgarilarjarasinda karlikl
. [Tedarikci segimi ve
[sbirliklerinin o taninmakta olup en baglilik vardir. Plar
7 o ~ ly6netimi icin bir S N
Gelistiriimesi Onemli ds igbirliklerinin [ve politikalar ortak
surecg olgturulmustur. o o
hangileri oldgu bilgi birikimine
belirlenmitir. dayanilarak birliktg
gelistiriimektedir.
Yasa ve Toplumun
yonetmeliklerden _ beklentileri
Toplumsal “Topluma” aktif katilm
8 dogan yukumlulukler| Glciimekte ve
Sorumluluk SOz konusudur. _
anlasilmis olup gerekli dnlemler
uygulanmaktadir. alinmaktadir.
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A.Liderlik

Tanim

Muikemmel liderler,vizyonu ve misyonu ggirirler ve onlarin
gerceklgtiriimesini kolaylatirirlar. Kalici bgari igin gerekli olan kurumsal derleri
ve sistemleri gedtirirler ve bunlari faaliyetleri ve davraghari ile yagama gecirirler.
Degisim donemlerinde, amacin tutargini sa&larlar. Boylesi liderler, gerelginde,

kurulusun yonunu dgistirebilirler ve izlenmesi igin derlerini cesaretlendirirler.

A.1) Liderler kurulu sun misyon, vizyon ve dgerlerini olu stururlar ve bir
Mukemmellik kaltord do grultusunda 6rnek olurlar.
Bu alt kriterlersu konulari icerebilirler:

e Kurulusun misyon, vizyon ve kultirand cfturma ;

o Kurum kaltdrinu destekleyen gerler, etik kurallar ve toplumsal
sorumluluklar gektirme ve bunlarin y@ama gecirilmesi sirecinde 6rnek
olma ;

* Kendi liderlik davranglarinin etkililigini gbzden gecirme ve iyifeirme;

« lyilestirme calsmalarinda aktif bicimde rol alma ;

* Yetkelendirme, yaraticilik ve vyenilikcilik konulawda oOnderlik etme ve
0zendirme ; 6rn@n, kurulusun organizasyonel yapisi ggtiirme, srenme ve
lyilestirme calgmalarina kaynak gtama ;

« Ogrenme faaliyetlerini 6zendirme, destekleme ve stamacgore gereken
onlemleri alma ;

 lyilestirme calsmalarinda 6ncelikleri saptama ;

» Kurulus icinde birlikte calsmayi 6zendirme ve harekete gecirme.

A.2) Liderler kurulu sun yodnetim sisteminin olwturulmasi, bu sistemin
yasama gecirilmesi ve surekli olarak iyilgtiriimesi ¢alismalarinda kisisel olarak
rol alirlar.

Bu alt kritersu konulari icerebilir:
« Kurulusun organizasyonel yapisini politika ve stratejigiama gecirme

dogrultusunda dizenleme ;
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e Sdreclerin yonetimine gkin bir sistemin olgturulmasini ve uygulanmasini
sglama;

» Sdreclerin net olarak sahiplenilmesinglsana;

» politika ve stratejinin olgturulmasi, yayillimi ve guncekgrilmesine iliskin
bir
surecin tasarlanmasini ve uygulanmasiplasaa,;

e kurulusun etkin ydnetimi icin bir sirecin olgturulmasini ve uygulanmasini
s&lama;

« Temel faaliyet sonuclarinin olcilmesine, gb6zden irgegEsine ve
lyilestiriimesine

« Tliskin bir slirecin tasarlanmasini ve uygulanmasiglasaa ;

* Yaklasimlara iliskin iyilestirmelerin orngin yaraticilik,yenilik¢ilik ve
ogrenme
faaliyetleri yoluyla tanimlanmasi, planlanmasi ygulanmasi amaciyla bir

surecin yada sureclerin tasarlanmasi ve uygulammsaiama;

A.3) Liderler musterilerle, isbirli i yapilan kuruluslarla ve toplumun
temsilcileri ile ili skileri yurattrler.
Bu alt kritersu konular icerebilir :

e Gereksinim ve beklentileri saptama, anlama ve {amd ;

+ Isbirlikleri kurma ve §birlikleri icinde yer alma ;

» Ortak iyilestirme calgmalari balatma ve bu ¢cajmalarda yer alma ;

« Paydalari birey ve ekip olarak 6rige, ise yaptiklari katki ya da galiklar
nedeniyle taktir etme;

* Meslek kurulglarinda, konferanslarda ve seminer gahlarinda, 6zellikle
mikemmellik anlawinin gelstiriimesi ve desteklenmesi konularinda rol
alma;

* Cevrenin iyilgtiriimesi ve kurulgun topluma yap# katkilarin arttirilmasi
calismalarini,gelecek nesillerin  hak ve menfaatlerineygsa duyma

distncesiyle destekleme ve bu gaialarda yer alma.
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A.4) Liderler, Mukemmellik kualtarana, kurulu sun calisanlarn ile
sgglamlastirirlar.

Bu alt kriterlersu konulari icerebilirler:

* Kurulusun misyon, vizyon ve derlerini, politika ve stratejisini, planlarini,
amaclarini ve hedeflerini ¢cgdinlara kgisel olarak iletme;

» Erisebilir olma, calganlari aktif bicimde dinleme ve ilham verme, birlik
olmalarini sglama ve yanitlama;

e Calsanlara kendi planlarini, amac¢ ve hedeflerini gdestkmeleri
dogrultusundayardim etme ve destek olma,;

« Calisanlan iyilestirme calgmalarinda yer almalari icin 6zendirme ve bu
konuda onlara yardimci olma;

* Kurulus icinde her diizeyde birey ve gruplarin ¢cabalaramaninda ve uygun
bicimde taktir etme;

» Firsat aitli gini ve farkliliklar destekleme ve cesaretlendirme.

A.5) Liderler kurumsal degisim ihtiyacini belirler ve degisime onculik
ederler.

Bu alt kriterlersu konulari icerebilirler:

* Kurulusun i¢ ve ds¢ degisim etkenlerini anlama ;

* Kurulusta , organizasyon modeli veshilerinde yapilmasina ihtiya¢ duyulan
degisiklikleri belirleme ve secme ;

* Degisim planlarinin gelitiriimesine liderlik yapma ;

* Degisim icin yatinim, kaynaklar ve degiieglivence altina alma ;

* Degisim programlarinin gerceldmesini ve risklerini yonetme ;

* Degisimin etkin gerceklgmesini sglama ve ilgili paydglari yonetme ;

* Degisimi ve nedenleri kurulgun calsanlarina ve gier paydalara iletme ;

» Degisimi yonetmek icin calanlari destekleme ve olanakgkana ;

* Degisimin etkinligini 6lgme, gb6zden gegirme ve kazanilan deneyimi

paylama.
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B) Politika Ve Strateji

Tanim

Mukemmel kurulglar, icinde yer aldii pazari ve sektéri goz 6niinde tutan
payda odakli bir strateji gejtirerek misyon ve vizyonunu hayata gecirirler.
Stratejiyi gerceklgtirmek icin politikalar, planlar, amaclar ve strgcblustururlar ve

uygularlar.

B.1) Politika ve strateji , paydalarin mevcut durumdaki ve gelecekteki
gereksinim ve beklentilerini temel alir.
Bu alt kriterlersu konulari icerebilir:

* Kurulusun mevcut durumdaki ve gelecekte igcinde yer dagaazar ve
pazarin ilgili kismini tanimlamaya yarayacak bégh toplanmasi ve
bunlarin dgerlendirilmesi ;

* Mausteriler, calsanlar, sbirlikleri, toplum ve hissedarlar gibi mevcut ve
gelecekteki payddarin gereksinim ve beklentilerinin  belirlenmesi,
degerlendiriimesi ve 6nceden tahmin edilebilmesi;

* Rakiplerin faaliyetleri de dahil olmak Uzere pazid gelsmelerin

belirlenmesi, dgerlendiriimesi ve 6nceden tahmin edilebilmesi.

B.2) Politika ve strateji, performans 6lcimi , argtirma , 6grenme ve ds
faaliyetlerden elde edilen bilgileri temel alir

Bu alt kriterlersu konulari icerebilirler:

» Kurulus ici performans gostergeleri ile ilgili verilerimaliz edilmesi;

« Ogrenme faaliyetlerine §kin verilerin analiz edilmesi;

e Kurum imaji ve marka farkindalik verilerinin anaédilmesi;

* Rakiplerin ve sinifinda en iyi olan kurglarin performanslarinin analiz
edilmesi;

* Mevcut/potansiyel sbirligi ortaklarinin temel yetkileri ile ilgili verilerin
analiz edilmesi;

* Kisa ve uzun vadeli sosyal , cevresel givenlik @sal konularla ilgili

verilerin analiz edilmesi;
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« Urtin ve hizmetlerin 6mir ¢evrimleri boyunca etkiliée ilgili verilerin analiz
edilmesi;

» Ekonomik ve demografik gostergelerin izlenmesi egedlendiriimesi;

* Yeni teknolojilerin ve § modellerinin kurulgun performansina etkili

belirlemeye yodnelik verilerin analiz edilmesi.

B.3) Politika ve strateji olusturulur , gozden gegcirilir ve guncellsstirilir.
Bu alt kriterlersu konulari icerebilirler:

* Politika ve stratejinin kurugun misyon, vizyon ve Mikemmellik kavramlari
ile uyum icinde olgturulmasi,gézden gecirilmesi ve guncgiiemesi;

« Paydalarin uzun ve kisa vadeli gereksinim ve beklentiierdengelenmesi;

* Risklerin deerlendiriimesi ve risklerle Ba ¢ikabilme vyollarinin
belirlenmesi;

* Mevcut ve gelecekteki rekabet Ustigiliatin belirlenmesi.

* Politika ve stratejinin hayata gecirilmesi icigbirligi yapilan kurulglarin
temel yetkinliklerinin ve ihtiyaclarinin belirlenraig

* Mevcut pazardaki var ofun veya pazar yakjaninin deistiriimesi talebinin
dogrulanmasi,

* Kurulusun stratejisiningbirligi yapilan kurulglarin stratejileriyle uyumunun
sglanmasi;

o Kritik basari faktorlerinin belirlenmesi;

« Isbirligi yapilan kurulglarla sosyal ve gevresel standartlarin uyumlu hale
getirilmesi ve surekli gedtiriimesi;

» Politika ve stratejinin uyguniunun ve etkinginin degerlendirilmesi.

B.4) Politika ve strateji duyulur ve Kkilit strecler cercevesi yoluyla
yayihmi
gerceklsstirilir.
Bu alt kriterlersu konulari icerebilirler:
* Kurulusun politika ve stratejisinin yama gecirilmesi icin gerekli kilit

surecler cercevesinin belirlenmesi, glurulmasi ve duyurulmasi,
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» Politika ve stratejinin paydkara duyurulmasi ve bunagikin biling dizeyinin
degerlendirilmesi;

 Plan , ama¢ ve hedeflerin uyumununslaamasi,onceliklerin saptanmasi,
Uzerinde anlgnaya varilmasi, yaylhm gmnmasi, duyurulmasi ve
gerceklgmelerin izlenmesi;

* Gelismenin izlenmesi igcin kurukwn buttndnde raporlama mekanizmalarinin

olusturulmasi.

C) Calisanlar

Tanim

Mukemmel kurulglar, ¢calsanlarin bilgi birikimlerini ve tim potansiyellerini
bireysel diizeyde, ekip dizeyinde ve kusgulu butininde yonetir, gelirir ve
O0zgurce kullanmalarini gkarlar. Tum cakanlara adil ve @t davranir, onlarin
faaliyetlere katilimini gdar ve onlar yetkelendirirler. Beceri ve bilgi tkimlerini
kurulusun cikarlari d@rultusunda kullanmalari icin ¢ahnlarina 6nem vererek,
onlar taniyarak ve karilarini taktir ederek ,motive eder ve surekliilkalarini

salar.

C.1) insan kaynaklari planlanir, yonetilir ve iyilestirilir.
Bu alt kritersu konulari icerebilir:

« Insan kaynaklarina gkin politika,strateji ve planlarin ofturulmasi;

« Insan kaynaklarina gkin politika, strateji ve planlarin ofturulmasi
surecinde ¢ajanlarin ve caganlarin temsilcilerinin katihiminin glanmasi;

« Insan kaynaklari planlarinin politika ve stratejurddusun yapisi ve Kkilit
surecler cercevesi ile uyum icinde olmasiniglaamasi;

« Ise alma, kariyer geftirme ve yedekleme planlamasi sureglerinin
yonetilmesi;

« Istihdamda firsatstli gin politika, strateji ve planlari da dahil olmakeiie,

istihdamin her bakimdan adil ve dirust bicimdéaamasi;
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« Insan kaynaklarina gkin politika,strateji ve planlari iyikgirmek amaciyla
calisanlarin memnuniyeti anketlerinin yapilmasi, gablardan geri bildirim
almaya yonelik dier araclardan yararlaniimasi;

« Calisma tarzini iyilgtirmek amaciyla yenilik¢i organizasyon yaila ve
yontemlerinden  yararlaniimasi,ofine, tedarik  zincirini  yeniden

yapilandiriima,esnek ekip caghasi.

C.2) Calisanlarin bilgi birikimleri ve yetkinlikleri belirlen ir, gelistirilir ve
surdaraldr.
Bu alt kritersu konulari igerebilir:

e Calsanlarin  bilgi  birikimleri  ve  yetkinliklerinin  bellenmesi,
siniflandinimasi ve bunlarla kurgwn gereksinimleri arasinda uyum
sglanmasi;

* Calsanlarin, kurulgun mevcut ve gelecekteki yeterlilik gereksinimlerin
uygun hale getiriimesi amaciyla giem ve gelstirme planlarinin
olusturulmasi ve uygulanmasi;

e Calsanlarinin tim potansiyellerinin farkina varmalare Wunu ysama
gecirmeleri icin onlarin gediirilmesi, kendilerine yardimci olunmasi ve
egitilmeleri;

» Bireysel duzeyde, ekip dizeyinde ve kuguln bitininde grenme
olanaklarinin olsturulmasi ve bunlara katiliminin 6zendirilmesi;

« Calsanlarini § deneyimi ile yetiiriimesi;

» Ekip becerilerinin geftiriimesi;

» Birey ve ekip dizeyindeki hedeflerin kurglun hedefleri ile uyum icinde
olmasinin sglanmasi;

» Birey ve ekip dizeyinde hedeflerin gézden gecirdime gtincellgtiriimesi;

« Calsanlarin performanslarinin gerlendiriimesi ve daha iyi performans

gostermeleri igin onlara yardimci olunmasi.
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C.3) Calsanlarin katilimi ve yetkelendirilmesi sglanir.

Bu alt kritersu konulari igerebilir:

lyilestirme calsmalarina birey ve ekip diizeyinde katilimin 6zehuigsi ve
desteklenmesi;

Kurulus ici konferanslar, térenler ve toplumsal projel@uyla calsanlarin
katiliminin 6zendirilmesi ve desteklenmesi;

Katilimin cesaretlendiriimesi, yenilik¢i ve yaratgirisimleri destekleyecek
olanaklarinin yaratiimasi;

Calsanlarinin kendi bgdarina karar verebilmeleri igin yetkelendirilmeleri
amaclyla kural ve uygulamalari ggiimeleri icin yoneticilerin gitiimesi;

Calisanlarin ekip halinde ¢amalari igin 6zendirilmesi.

C.4) Calsanlar ile kurulu s arasinda diyalog s6z konusudur.

Bu alt kritersu konulari igerebilir:

Iletisim gereksinimlerinin saptanmasi;

Iletisim gereksinimlerine dayali ilgim politikalarinin, stratejilerinin ve
planlarinin gektiriimesi;

Yukaridan @aglya, aagidan yukariya ve yatay ilgtim kanallarinin
olusturulmasi ve kullaniimasi;

En iyi uygulamalarin ve bilgi birikimin pawdmasi icin firsatlarin

belirlenmesi ve yaratilmasi.

C.5) Calsanlar taktir edilir, taninir ve gozetilir.

Bu alt kriterlersu konulari icerebilirler:

Ucretlendirme, § dagilimi, isten ¢ikarma gibi istihdama gkin konularin,
politika ve strateji ile uyum iginde olmasininganmasi;

Calsanlarin, katihmlarini ve yetke kullanmalarini gimtek amaciyla
taninmalari,

Salik,guvenlik, cevre ve toplumsal sorumluluk konutala bilincin ve
katihimin arttirilmasi;

Yardimlama sandii, salik ve cocuk bakimi gibi tcret diek olanaklarinin

belirlenmesi;
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e Sosyal ve Kkiltturel faaliyetleri 6zendirerek sigdiklerin ve kultirel
farkliliklarin taninmasi ve dikkate alinmasi;
» Yasal gereklilikleri kagilayan ve bazi durumlarda bu gereklerin de 6tesinde

kaynaklarin ve servislerin sunulmasi.

D) is Birlikleri Ve Kaynaklar

Tanim

Mukemmel kurulglar, politika ve stratejilerini ve sureclerinin etk bir
bicimde &leyisini destekleyecek bicimde giisbirliklerini,tedarikcilerini ve i¢
kaynaklarini planlar ve yonetirler. Planlama smdaive gbirliklerini ve kaynaklarini
yonetirken kurulgun, toplumun ve cevrenin mevcut durumundaki ve gk ilgili

gereksinimlerini dengeler.

D.1) Kurulus disi isbirlikleri yonetilir.
Bu alt kritersu konulari icerebilir:

e Kurulusun politika, strateji ve misyonu ile uyum icindezei kurulylarla ve
toplumla temelgbirliklerinin ve stratejik gbirli gi olanaklarinin belirlenmesi;

« Ishirligi yapilan kurulglarla ve tedarikcilerle ifikilerin deger yaratacak ve
yaratilan dgeri en ust diizeye c¢ikartacgdkilde bigcimlendirilmesi;

* Mausterilere katma deger yaratacak tedarik zinciri shirliklerinin
olusturulmasi;

« Ishirligi yapilan kurulglarin temel yetkinlik alanlarinin belirlenmesi ve
gelistiriimesi ve kagilikl gelisimin desteklenmesi;

+ Isbirliklerinden yararlanilarak yenilikgi ve yaraticdisinme tarzinin
olusturulmasi ve desteklenmesi;

« Isbirligi yapilan kurulglarla kiltirel uyumun ve bilgi birikimi payfamin
sglanmasi;

e Sdreclerin iyilatirilmesi ve migteri tedarik¢i zincirinden katma ger
yaratmak amaciyla birlikte ¢cahrak sinerji yaratiimasi.
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D.2) Finansal kaynaklar yonetilir.

Bu alt kritersu konulari igerebilir:

Finansal strateji ve sureclerin, finansal kaynaklgpolitika ve stratejiyi
destekleyecekekilde kullaniimasi amaciyla ggirilmesi ve uygulanmasi;
Finansal planlama ve raporlama surecinin finanagtiglarin beklentilerini
Kurulus capinda yaymak Uzere tasarlanmasi,

Raporlama mekanizmalarinin glurulmasi;

Yatirimlarin maddi ve maddi olmayan varliklarin arygun bicimde
kullaniimasi amaciyla gerlendirilmesi;

Etkin ve verimli bir kaynak kullanimi yapisinin eturulmasi amaciyla
finansal mekanizmalar ve parametrelerin kullanilimas

Kurulusun uygun olan her dizeyinde finansal risklerin yimeamaciyla
uygun yontemler gedtiriimesi ve kullaniimasi;

Kurulusun uygun olan her diizeyinde temel yosieti sireclerinin kurulmasi

ve uygulanmasi.

D.3) Binalar , donanim ve malzemeler yonetilir.

Bu alt kritersu konulari icerebilir:

Finansal strateji ve streclerin, finansal kaynaklgpolitika ve stratejiyi
destekleyecekekilde kullaniimasi amaciyla ggirilmesi ve uygulanmasi;
Finansal planlama ve raporlama strecinin finansgtglarin beklentilerini
kurulus capinda yaymak tzere tasarlanmasi;

Raporlama mekanizmalarinin glurulmasi;

Yatirimlarin maddi ve maddi olmayan varliklarin arygun bicimde
kullaniimasi amaciyla gerlendirilmesi;

Etkin ve verimli bir kaynak kullanimi yapisinin eturulmasi amaciyla
finansal mekanizmalar ve parametrelerin kullanilimas

Kurulusun uygun olan her diizeyinde finansal risklerin yime amaciyla
uygun yontemler gedtiriimesi ve kullaniimasi;

Kurulusun uygun olan her dizeyinde temel yogieti siireclerinin kurulmasi

ve uygulanmasi.
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D.4) Binalar , donanim ve malzemeler yonetilir.

Bu alt kritersu konulari igerebilir:

Binalar, donanim ve malzemelerin kurgda politika ve stratejisini
destekleyecek bicimde yonetilmesi i¢in bir stratdjsturulmasi;

Aktiflerin toplam 6émdurleri suresince performanstariyilestirmek amaciyla
bakim ve kullaniminin yénetilmesi;

Aktiflerin glvenliginin yonetilmesi;

Kurulusun aktiflerinin toplumda ve ¢alnlar Gzerinde yapabilegieher turlu
olumsuz etkinin (ergonomi , @&k ve guvenlik dahil) dlcilmesi ve
yonetilmesi;

Kaynaklarin drtindn toplam 6mri suresincglaa bir ¢cevre bilinci iginde
kullaniimasi;

Malzeme stoklarinin optimum dizeyde olmasingiesanasi;

Yardimci kaynaklarin optimum diizeyde kullaniimasisalanmasi;
Atiklarin azaltilmasi,geri dogimlerinin sglanmasi;

Urlnlerin,tretim sireglerinin ve hizmetlerin herrliii olumsuz kiresel
etkisinin minimize edilmesi;

Nakliye islemlerinin optimum diizeyde olmasinirgEmmasi.

D.5) Teknoloji yonetilir.

Bu alt kritersu konulari icerebilir:

Teknolojinin kurulgun ve stratejisini destekleyecek bicimde yonetiliniga
bir strateji olgturulmasi;

Politika ve stratejinin siginda , § ve toplum Uzerindeki etkileri de
distnulerek alternatif ve gelnekte olan teknolojilerin belirlenmesi ve
degerlendiriimesi;

Teknoloji portfoyinin eski teknolojilerin belirlereai ve vyenileriyle
degistirilmesi konusunu da igerecek bigcimde yonetilmesi;

Teknolojilerden olabildiince yararlanilmasi;

Yenilik¢i ve cevre ile uyumlu teknolojilerin gstiriimesi(6rnesin,enerji ve
kaynaklarin korunmasi,atiklarin en aza indiriimesijden kullanilabilir

maddelerin kullaniimasinin 6zendirilmesi);

122



» Bilgi ve iletisim teknolojilerinin kurulgun etkili calsmasinin desteklenmesi
ve iyilestirilmesi dazrultusunda kullaniimasi ,

» Teknolojiden,iyilatirmeye destek olacak bicimde yararlaniimasi.

D.6) Bilgi ve bilgi birikimi yonetir.
Bu alt kritersu konulari icerebilir:

* Bilgi ve bilgi birikimin kurulusun politika ve stratejisini destekleyecek
bicimde yonetilmesi i¢in bir strateji alturulmasi

* Kurulusun bilgi ve bilgi birikimi gereksinimlerinin belidnmesi,

* Bilgi ve bilgi birikiminin politika ve stratejiye estek olacak bicimde
toplanmasi, yapilandirilmasi ve yonetilmesi;

e Kurulus icinde ve dgindaki kullanicilarin uygun bilgiye ve bilgi birikiine
gerektgi gibi erismelerinin sglanmasi;

* Bilgi teknolojisinin i¢ iletsimi, bilgi ve bilgi Dbirikiminin yo6netimi
destekleyecek bicimde kullaniimasi,

» Bilginin gecerliliginin ,bltlnsellginin ve guvence altina alinmasi ve bu
konularda iyilgtirmeler yapilmasi;

* Musteriye en ust dizeyde ger sa&lamak amaciyla 0zgun entelektuel
mulkiyetin oluturulmasi,geftiriimesi ve korunmasi,

e Bilgi birikimi kazanmanin ,artirmanin ve etkili bibicimde kullananin
yollarinin aranmasi;

« lgili bilgi ve bilgi birikimi kaynaklarinin kullanmasiyla kuruly icinde

yenilikci ve yaratici dgiincenin olgturulmasi.

E) SURECLER

Tanim

Mukemmel kurulglar, politika ve stratejilerini destekleyecek, gterilerini

ve diger paydalarini tam olarak tatmin edecek ve onlar icin kathegerin artmasini

sglayacak bicimde sureclerini tasarlar, yonetir vieeifirirler.
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E.1) Sirecler sistematik olarak tasarlanir ve yonelir.
Bu alt kritersu konulari igerebilir:

» Politika ve stratejinin ygama gegirilmesini sdgayacak kilit strecler de dahil
olmak tzere kurukun sureglerinin tasarlanmasi;

» Sure¢ payddarinin belirlenmesi ve sureclerin etkin bir bigiend
yonetilebilmesi icin kendi icinde vehirligi yaptigl kuruluslarla stirecler arasi
konularin ¢oztime kagturulmasi;

e Sirec¢ yonetim sisteminin kurulmasi;

* Sire¢ yonetiminde Kkalite yonetim sistemleri,cevréneatim sistemleri,
mesleki sglik ve is guvenlgi sistemleri gibi sistem standartlarinin
kullaniimasi;

» Sirec olcimlerinin kullaniimasi ve performans hetefin belirlenmesi;

* Kurulusun politika ve stratejisinin wama geciriimesi amaciyla kullanilan

sure¢ cercevesinin etkiglnin gbzden gecirilmesi;

E.2) Surecler, misterileri ve diger paydaslari tam olarak tatmin etmek
ve onlar icin giderek artan bir deger yaratmak amaciyla gerektginde yenilikci
yaklasimlar kullanilarak iyile stirilir.

Bu alt kritersu konulari igerebilir:

« Kademeli ve sicramali iyifirme firsatlarinin ve der deisiklik
olanaklarinin belirlenmesi ve dnceliklendiriimesi;

» Performans sonuclarinin , algilama verilerinin \iedme faaliyetlerinden
elde edilen bilgilerin ; 0Onceliklerin,iyiltirme hedeflerinin ve daha iyi
calisma yontemlerinin belirlenmesi amaciyla kullaniimasi

» Calisanlarin,miterilerin ve § birligi yapilan kurulglarin yaratici ve yenilikgi
yeteneklerinin kademeli ve sigcramali igtieme firsatlari d@rultusunda
ortaya cikarilmasi ve bunlardan yararlaniimasi;

* Yeni siureg tasarimlari,caitna felsefeleri ve teknolojilerin ortaya cikariimasi
ve bunlardan yararlaniimasi;

» Degisiklikleri uygulamak amaciyla uygun yontemlerin gtiurulmasi;

* Yeni yada dgistirilmis sureclerin uygulanmasinda pilot gatalar

yapilmasinin sganmasi ve uygulamanin denetimi;
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e Sirec dgisiklikleri konusunda ilgili tim payddarin haberdar edilmesi;

» Calsanlarin yeni yada gestirilmis surecleri uygulamaya ge¢meden once
egitim almis olmalarinin sglanmasi;

e Sirec¢ dgisiklerinin uygulanmasiyla,6ngérilen sonuclarin eleldildiginin

dogrulanmasi;

E.3) Uriin ve hizmetler misteri gereksinim ve beklentileri temel alinarak
tasarlanir ve gelstirilir.
Bu alt kritersu konulari icerebilir:

e Mausterilerin tGrin ve hizmet konusunda hem mevcut heangdlecekteki
gereksinim ve beklentilerini, mevcut drin ve hizieet hakkindaki
algilamalarini grenmek amaciyla pazar anamasi mgteri memnuniyeti
anketleri ve dier geri bildirim araglarindan yararlaniimasi;

* Musterilerin gelecekteki gereksinin ve beklentileri gdgtusunda Urin ve
hizmetlerin zenginlgiriimesi amaciyla yapilmasi gereken igtieme
calismalarinin 6ngorulmesi ve belirlenmesi;

* Musterilere katma dger yaratacak yeni urin ve hizmetlerin wdbiili gi
yapilan kurulglarla birlikte tasarlanmasi ve gglrilmesi;

* Yeni teknolojilerin Uriin ve hizmetler Uzerindeki weat ve olasi etkisinin
anlasilmasi ve tahmin edilmesi;

« Hem mevcut pazardaki gereksinimleri gamak hem de der pazarlara
girmek icin yeni Uriin ve hizmetlerin ggirilmesi;

 Rekabet gicu olan 0rin ve hizmetler getinek icin hem kurulgta
calisanlarin hem de sbirligi yapilan kurulglarin temel
yetkinliklerinden,yenilik¢i ve yaraticiliktan yatanilmasi.

E.4) Urlin ve hizmetler dretilir,sunulur ve servisisaglanilir.
Bu alt kritersu konulari icerebilir:

e Tasarimlara ve galirmelere uygun driin ve hizmetlerin Uretilmesi yada
sglanmasi;

« Urin ve hizmetlerin mevcut ve olasi sterilere pazarlanmasi,ger teklifinin

verilmesi ve satiimasi;
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« Urlin ve hizmetlerin myierilere sunulmasi;

* Uygun durumlarda tekrarslemek icin geri dongimi de dahil olmak

Uzere,Urln ve hizmetler icin servigkmmasi.

E.5) Musteri ili skileri yonetilir ve gelistirilir.
Bu alt kritersu konulari icerebilir:

* Mausterilerin kurulgla guncel ilegim gereksinimlerinin belirlenmesi ve
karsilanmasi;

» Sikayetler dahil olmak Gzere guncel ikgtnden elde edilen geri bildirimlerin
degerlendirilmesi;

* Mausterilerin gereksinim,eklenti ve 0Onceliklerini gerlendirmek ve gerekli
cbzumleri geltirmek amaciyla onleyici davraniimasi;

* Mausterilerin Griin,hizmet ve @er saty ve servis sureglerinden memnuniyet
derecelerini belirlemek amaciyla sérin,servis hizmetlerinin ve gkr
msteri iligkilerinin izlenmesi;

» Sats ve servis ilgkilerinde yaraticilik ve yenilik¢ifiin sturdartlmesi;

» Tedarik zincirine katma ger s&lamak amaciyla,mgierilerle gbirliklerinin
olusturulmasi;

» Duzenli olarak yapilan anketleringdir yapisal veri toplama araclarinin ve
gunlik migteri iliskileri sirasinda toplanan verilerin,gtérilerin kurulgla
olan iligkilerinden duyduklari memnuniyet dizeyinin saptasmave
arttirlmasi amaciyla kullaniimasi;

* Mdsterilere udrtnleri sorumluluk bilinci icinde kullaratarinin tavsiye

edilmesi.
F) Miisterilerle Tlgili Sonuclar
Tanim

Mukemmel kurulglar,mgterileri ile ilgili olarak kapsamli performans ve

algilama gostergeleri kullanir vedaauli sonuclar elde ederler.
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F.1)Algilama oOl¢ctimleri

Bu olcumler,dg muisterilerin kuruly hakkindaki algilamalarina gkin
musteri
anketleri,odak gruplari,ngterilerin yaptgl tedarik¢i dgerlendirmelergikayet ve
ovguler gibi yontemlerle elde edilgwerilerdir.

Musterilerin algilamalarina gkin ol¢tiimler,kurulgun amacina kg olarak
ornesin,asagidaki konulari icerebilirler:

* Genel imaj
o erisilebilirlik;

iletisim;
seffaflik;
esneklik;

onleyici davrany;

o O O O o

yanit verebilme.
« Urln ve hizmetler

o kalite;
deger;
gavenilirlik;

tasarimda yenilik;

o O O o

teslimat ve sunum;
0 c¢evre Uzerindeki etki.
* Hizmet/Urindn sunumu sonrasi destek;
o calisanlarin yeterlilik ve davraglari;
tavsiye ve destek;
musteriyi bilgilendirme ve teknik dokimanlar;
sikayetleri ele alma;
urtne ilgkin egitim;
yanit verme suresi;
teknik destek,

o garanti kapsamindaki kahklar.

O O O o o o

e Mdusteri sadakati:

0 hizmeti/Grunu tekrar talep etmgikemi;
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0 kurulusun diger Uriin ve hizmetlerini talep etme igte

0 kurulusu bgkalarina 6nerme isge

F.2) Performans gostergeleri
Bu gostergeler, kurubun kendi performansini izlemek,anlamak,tahmin etmek
ve iyilestirmek;ds muisterilerinin algilamalarini tahmin etmek amaciyldli&adig ic

gostergelerdir.

Musterilere iliskin i¢c performans gostergeleri ,kurgitn amacina Qg
olarak,0rngin asagidaki konulari icerebilir:
* Genelimaj:
o alinan 6dul ve Unvanlarin sayisi;
o Odullere aday gosterilme;
o0 basinda yer alma.
+ Urln ve hizmetler:
o rekabet gicu;
kusur,hata ve red oranlart;
alinan Uruin oranlari ve ¢evre onaylart;
garanti kapsamindaki kahklar;
sikayetler;
lojistik gbstergeler;
urdn omrda;

tasarimda yenilik;

O O O o o o o o

pazara sunma suresi.
e Satk ve saty sonrasi destek:
0 egitim talebi;
o sikayetlerin ele alinmasi;
0 Yyanit verme orani;
* Musteri sadakati:
o iliskinin sarekliligi;
o etkin oOneriler;

o siparslerin sikligi/degeri;
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o O O o

Omur boyu gelir potansiyeli ( lifetime value )
sikayet ve Odvgllerin sayisi
kazanilan ve/veya kaybedilegiar

misteriyi elde tutma.

G.) CALI SANLARLA iLGILI SONUCLAR

Tanim

Mukemmel kurulglar calsanlar ile ilgili olarak kapsamli performans ve

algilama gostergeleri kullanilir ve gaauli sonuclar elde ederler.

G.1) Algilama Olgiimleri

Bu olcumler cakanlarin kuruly hakkindaki algilamalarina gkin

calisanlarin memnuniyeti anketleri, odak gruplari,gonéler,sistematik performans

deserlendirmeleri gibi yontemlerle elde edilen verier

Calsanlarin algilamalarina gkin 6lctimler,kurulgun amacina kg olarak orngin

asagidaki konulari icerebilir:

* Motivasyon:

o

O O O 0o o o o o o

o

kariyer gelgtirme;

iletisim;

yetkelendirme;

firsat aitli gi;

katillim;

liderlik;

dgrenme ve bgarma firsati;

tanima;

hedef belirleme ve performansinggeendiriimesi;
kurulusun degerleri,misyonu,vizyonu,politika ve stratejisi;

egitim ve gelstirme;

¢ Tatmin:

o

o

kurulusun yonetilmesi;

istihdam kagullarr;
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calisanlara sglanan tesis ve hizmetler;

saslik ve guvenlik kagullar;

is glvencesi;

Ucret ve Ucret g1 6demeler;

calisma arkadglariyla iliskiler;

degisimin yonetimi;

kurulusun cevre politikasi ve ¢cevre Uzerindeki etkisi;

kurulusun yerel ve genel toplum icindeki rold;

O 0O O 0o o o o o o

calisma ortami.

G.2) Performans gostergeleri
Bu gostergeler kurukwn,calsanlarinin performansini
izlemek,anlamak,tahmin etmek ve igtiemek; algilamalarini tahmin etmek

amacityla kullandi i¢ gostergelerdir.

Calisanlara ilskin i¢ performans gostergeleri,kurgltn amacina kg olarak
ornesin asagidaki konulari icerebilir:
e Basarllar:
o vyetkinlik gereksinimleri ile mevcut yetkinlik dizkeyinin
karsilastiriimasi;
0 (Uretkenlik;
o hedeflere esmek amaciyla vyapilan ggim ve gelstirme
calismalarinin
0 Basarn oranlari,
o dis 6duller ve évgller.
e Motivasyon ve katilim:
o lyilestirme ekiplerine katilim;
Oneri sistemlerine katilim;
egitim ve gelsme duzeyleri;
ekip calgmasinin olculebilir yararlari;

bireylerin ve ekiplerin taninmasi;

o O O O o

calisanlara yonelik anketlere yanit verme oranlari.
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e Tatmin:
o devamsizlik ve hastalik oranlari;
Is kazalar duzeyleri;
sikayetler;
ise alma gilimleri;

personel devir orani ve kurghu ballik;

O O O o o

grevler;

0 kurulusun s&ladigl olanaklardan ve Ucretglihaklardan yararlanma.
» Kurulus tarafindan ¢aganlarina sglanan hizmetler:

o calsanlarin idariglerinde dgruluk ve duyarlilik;

o iletisimin etkilili gi;

o isteklerin yanitlanma hizi;

0

egitimin degerlendirilmesi.
H) TOPLUMLA ILGILi SONUCLAR

Tanim
Mukemmel kurulglar,toplumla ilgili olarak kapsamli performans dgiama

gostergeleri kullanilir ve Barili sonuglar elde ederler.

H.1) Algilama Olgumleri

Bu Olctimler ,Jfoplumun kuruju  hakkindaki algilamalarina
ili skin(6rnezin;anketler,

raporlar, kamuya acik toplantilar, toplum orgitheei devlet yetkilileri gibi

kaynaklardan elde edilen) verilerdir.

Toplumun algilamasina skin o6lcimler,kurulgun amacina kg olarak
ornesin asagidaki konulari icerebilir:
* Genelimaj:
o kurulus disindan yapilan bauru ve aramalara kgr
0 birisveren veya;

0 toplumun sorumluluk bilincinde bir tyesi olarak yaverebilme .
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e Sorumluluk sahibi kurumsal bir vatandalara performans:
o toplum acisindan gerekli bilgilerin aciklanmasi;
o firsat aitli gi uygulamalarr;
o Yyerel,bdlgesel,ulusal ve diinya ekonomisi tizerenettiki
o ilgili yetkilerle iliskiler;
o etik davrarg.
» Faaliyetlerin yurattldgu yerdeki topluma katilim:
0 egitim ve Ggretim faaliyetlerine katilim;
o Yyerel toplum kurulglarinda yer alma;
0 muhta¢ durumda olanlara ganan sglk ve maddi konulardaki
destek;
0 spor ve glence faaliyetlerine destek;
0 goOnullu calsmalar ve hayirsleri;
* Kurulus faaliyetleri ve/veya turiin émri siresince ortayjkagirahatsizlik ve
zararlarin azaltilmasi ve dnlenmesi
o salik riskleri ve kazalar,
gurultt ve koku;
tehlikeler ( guvenlik )
kirlilik ve zehirli atiklar;

tedarik zincirinin analizi;

O O O O o

cevresel performansin glerlendirilmesi/iran omriandn
degerlendiriimesi.
« Kaynaklarin korunmasi ve surdurdlebilir bicimde laalmina yardimci
olmak icin faaliyetlerin raporlanmasi.
o0 nakliye bigiminin segimi;
ekolojik etki;
atiklarin ve ambalajlamanin azaltilmasi ve kalchasi;
hammadde ve ger girdilerin ikamesi;
gaz, su, elektrik gibi yardimci kaynaklarin kullamasi;

O O O o o

geri donigumli malzemelerin kullanilmasi;
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H.2) Performans Gostergeleri
Bu gostergeler kurubwn kendi performansini izlemek, anlamak, tahmin
etmek ve iyilgtirmek; toplumun kurulga iliskin algilamalarini tahmin etmek
amaciyla kullandi i¢c gostergelerdir.
Performans gdstergeleri, 8a’da siralanan konulam sira kurulgu amacina
bagli olarak drngin asagidaki konulari igerebilir:
+ Istihdam duizeylerindeki @gikliklerin ele alinmasi.
e Yetkili ve resmi kurumlarla ikkiler:
o belgelendirme;
0 onay ve izinler;
o ithalat/ihracat;
o planlama;
0 hizmet/Urini topluma sunma izni.
» Kazanilan unvan ve oduller:
o0 toplumsal Sorumluluk iyi uygulamalari, denetimlee raporlar ile

ili skili bilgi paylasimi.

I) TEMEL PERFORMANS SONUCLARI

Tanim
Mukemmel kurulglar , politika ve temel stratejilerin temel unsurlée ilgili

olarak kapsamli performans goéstergeleri kullanib&arili sonuclar elde ederler.

I.1)Temel Performans Ciktilari

Bu gostergeler kuruklu tarafindan tanimlangy politika ve stratejiler
kapsaminda karagariimis temel sonuclardir.

Kurulusun amac¢ ve hedeflerine gla olarak, Temel Performans Ciktilari
kapsaminda verilmiolan bazi dlgciimler Temel Performans Gostergekgpskminda
degerlendirilebilir yada tersi bir durum s6z konusalalir.

* Finansal sonuclagunlari icerebilir:
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o

pazarla ilgili ve genel veriler(salar,hisse fiyati, kar paylari, vb.);
karlilik(brtt kar marjlari,hisse kaa kazancg,vergi ve faiz 6ncesi kar,
karliliga olan katki/ contribution margin,vb.);

yatirrm ve varliklarla ilgili veriler ( yatirrmin ajirisi / ROIC, net
varliklarin getirisi, sermaye karlg/ ROCE,vb.);

bitce performansi(kurgweya bolim butgelerine gbre performans).

* Finansal olmayan sonuglgunlari icerebilir:

o

O O O o©o

pazar payl;

pazara sunma suresi;
basari dluzeyi;

Is hacimleri;

sure¢ performansi.

I.2)Temel Performans Gaostergeleri

Bu goOstergeler kurukun temel performansina gkin olasi ciktilari

izlemek,dgerlendirmek, tahmin etmek ve iyglrmek amaciyla kullanilan

operasyonel gostergelerdir.

Temel Performans Gostergeleri kurgtln amac, hedef ve sirecleriyleskiili

olarak orngin asagidaki konulari icerebilir:

* Finansal gostergeler:

o

o

o

o

o

nakit aksl;
amortisman,;
bakim giderleri;
proje giderleri;

kredi notu;

* Finansal olmayan gdstergeler:

o

o

surecler(performans,derlendirmeler,yenilikler,cevrim sureleri);
isbirlikleri de dahil dg kaynaklar ( tedarik¢i performansi,tedarikgi
fiyatl, isbirliklerinin sayisi ve yarathh katma dger,isbirligi yapilan
kuruluslarla ortak yaratulen iyilgtirmelerin yaratigl katma dger);
binalar,donanim ve malzemeler,(hata  oranlari,stokevird

hizi,yararlanma);
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o teknoloji(yenilik oranli,entelekttel mulkiyetin
degeri,patentler,kullanim haklari);
o bilgi ve bilgi birikimi(erisilebilirlik,butensellik,entellektiel birikimin

degeri).

4.2.5.Miukemmellik Asamalari

Ozellikte Avrupa’da kullaniimakta olan binleregetmenin Toplan Kalite
Yo6netimini uygulamasinda bir 6zglerlendirme araci olarak kullanilan EFQM
Mukemmellik Modeli, 3 gamali bir yapiyla anlatilmaktadir. Mikemellik kapes
giris mukemmellikte kararlilikla aiyor , daha sonra mikemmelikte yetkinlikle

devam ediyor. Sonsama da ise ulusal ve/veya Avrupa Kalite Odult bujwan.

1. Mukemmellikte Kararhlk

Mukemmellik  yolculgunun henliz banda olan kurulgiar igin
tasarlanmgtir.  Bu programin ilk evresinde dairan kurulglar, EFQM
Mukemmellik Modeli’nin dokuz ana kriterini kullanak 6zdgerlendirme sirecinden
gecerler. Dgerlendirme sonucunda kurglar iyilestirmeye acik alanlarini saptama

olangini bulurlar.

Ikinci evrede ise, kurulian iyilestirilecek alanlarini 6nceliklendirmesi ve
oncelikli 3 acik alani icin 6 - 9 aylik uygulama rad@ninin ardindan iyilgirme

dogrultusunda aldy dnlemleri bir saha ziyaretinde ortaya koymasilémeik.

2. Mikemmellikte Yetkinlik

EFQM Miukemmellik Modeli'ni kullanarak 6zgerlendirme yapmada
deneyim kazanmgikuruluslar icin tasarlanngtir. EFQM Mukemmellik Modeli'nin
otuz iki alt kriterini temel alarak, organizasyonwiicli ve iyilgtirmeye acik

alanlarinin belirlenmesi icin yapisal bir yagtta avantajini sunmaktadir.
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Bu asama icin bavuran kurulglar, Avrupa ve Ulusal Kalite Oduli'ne benzer
bir degerlendirme surecine girer, ancak kendilerinden d&ia bir bavuru
dokiimani hazirlamalari beklenir. Ug -sbkisilik egitimli degerlendirici ekibinin
basvuru dokiimanlarini dgerlendirmesinin ardindan, pairan kurulga saha ziyareti

dizenlenir ve bir geri bildirim raporu hazirlanir.

3. Ulusal velveya Avrupa Kalite Odiili

Mukemmellikte belli bir seviye ukap yetkinlgen kurulglar bu baarilarini
taclandirmak ve prestij gmmak amaciyla Ulusal ve/veya Avrupa Kalite Odiiin i
75 sayfalik bir dokimanla keururlar. Deerlendirciler tarafindan yapilan
deserlendirmeler sonucunda RADAR mahha gore puanlama yapilir ve odul
kazanan kurulglar belirlenir. Aslinda nihai amag¢ bu olsa da termelac sletmenin
tim faaliyetlerinin iyilemesi olmalidir. Odiil zaten bu durumda kendilinden

gelecektir

4.2.6.EFQM Mikemmellik Modelinde Kiyaslamanin Yeri

Kiyaslama, bgkalarinin yap iyi uygulmalari bulmayi, grenmeyi ve
uyarlamayi iceren kapsamli bir g@hh yontemidir. Dinyadaki en iyi ve dahi iyi
uygulamalarin asdirilmasi, bulunmasi ve surekli iyirilmesi amaciyla bu
uygulamalarin kendi sureclerine uyarlanmasi fadleymin tumunu ifade etmektedir.
Modelin tim kriterleri TKY uygulamalarinin daha gtkale getiriimesini amaclayan
cercevede olmasi nedeniyle, kiyaslama ve bununcsowla daha iyiyi grenme
modelin her gamasinda kullanilabilecek etkin bir arag olarakkarza ¢ikmaktadir.

Mukemmellik modelinin 2000 yili revizyonu 6ncesindlgyaslama, 2 ve 5
numaral girdi kriterlerinde vurgulanmaktaydkinci kriter politika ve stratejilerin
olusturulmasinda Toplam Kalite yaklanina uygun bilginin temel alinmasi ve bu
baglamda kiyaslamanin etkin bir aac olarak kullaniingesekliligi belirtiimekteydi.
Ayrica, 5. kriterde kurulgun sireclerini nasil tanimlamakta, yonetmekte vedgi
gecirmekte oldgu ve kiyaslama sonugclarindan elde edilen veril&ttanildigina
yonelik uygulamalar sorgulanmaktaydi (Kiyaslama kesi, 2000;19).
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Halbuki, 200 yili revizyonunda model; kiyaslamaimtgirdi kriterlerinde ele
alinan suregler igin, sistematik bir bicimde kullami 6ngérmektedir. 200 yilinda
gelen en carpici d@esikliklerden olan Radar Puanlama Matrisinde Yakha ,
yayllim dezerlendirme ve gdzden gecirme olmak lzere U¢ anattoggerlendirme

sdzkonusudur (Kiyaslama Komitesi, 2000;19).

4.2.7.1SO-EFQM-TKY Arasindaki iliski

Kalite anlaysinin gecmgten giunimuize kadar gecignioldugu evrim
icerisinde gletmeler tarafindan bazi olgular ygnanlailagelmitir. Bunlardan biri
de ISO, Mikemmellik Modelleri ve Toplam Kalite Ydmai anlayslarinin
birbirinden b& msiz sistemler oldtunu diguinmek ya da aralarindaki korelsyonu ve
farkliliklari tam olarak algilayamamaktan kaynakbeaktadir. isletmeler kalite
anlaysi genellikle aagidaki sekilde oldgu gibi dncelikle ISO yonetim sistemlerinin
uygulanmasi daha sonra EFQM vb mikemmellik modé&liianarak Toplam Kalite
Yonetimine ge¢mekeklindedir. Ancak bu yakiamin gecerlilgi olmakla birlikte
TKY uygulamalarina gegiicin ISO belgesi almak hi¢cbgekilde 6nsart olmamalidir.
ISO yobnetim sistemlerini uygulayip ISO belgesi dmaKY sisteminin
uygulanmasinda vesletmeye o felsefenin yedmesinde katkisi olaga da

yadsinamaz.

Sekil 4.3. ISO-EFQM-TKY Arasindaki Ilski

ISO || = || EFQM [| = || TKY

4.2.8.0zdgerlendirme

Bir kurulusun faaliyetlerini ved sonuglarini, EFQM Mukemmellik Modelini
esas alan bir modelle kiyaslayarak, kapsamli, mati& ve dizenli olarak gbzden
gecirme faaliyetidir (EFQM, 2001:10). Ozgelendirme, kurulglara, calsanlarin,
sureclerin ve sonuglarin arasindakgkiye bakarak kuvvetli yonler ile iyilgirmeye

acik alanlari gergekci bicimde belirleme olgneerir
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“Ozdegerlendirme” ya da “kendi kendini gleis” gibi terimler, kurulgun
degerlendirme gini timuiyle kendi kaynaklari ile yapaga anlamina gelmez.
Degerlendirme surecinigirketin aktif 6znesi oldgunu, gerekli gord§l tim i¢ ve
dis kaynaklari bug icin seferber ede@ei, ama kendi stratejik kararlari ile bu derece
yakindan ilgili  bir strecin  sorumlufunu dsartlya  birakmayagani
anlatirlar§imsek, 2001:297). Ozderlendirmeden beklentiler, bu siirecin
olusturulmasinda belirleyici rol Ustleneceklerdir.

Sekil 4.4 : Ozdeserlendirme Siireci
Liderlerin EFQM Modelini

)
” . kullanmalari konusgnda kararli
Ozdegerlendirme olmasini saglayin. Ust yonetimin
! konusunda onayini alarak bu konuda kararli
an kararlilik olustur

olmasini saglayin.

H

Ozdegerlendirme yaklasiminizi
secin. Ozdegerlendirmenin
uygulanacagi birimleri belirleyin.
Pilot uygulama alanlari belirleyin.

Ozdegerlendirmeyi
planla

Ozdegerlendirmeyi yonetecek ekipleri
kurun. ilgili kisileri belirleyin. Siirece
Ozdegerlendirme dogrudan katilacak kisileri egitin. Egitimde
ekibini kur ve egit ornek olay yonteminden sik sik yararlanin.

H

H

Duyurusunu yapaganiz meajl,
) duyuru araglarini ve hedef kitlenizi
ilerlemeleri gozden Ozdegerlendirme belirleyin

gecir. planlarim duyur

f

Ozdegerlendirmeyi
uygula

H

Gerektiginde birimlerden gelen
S sonugclar derleyin. Ele alinacak
lyilestirme planini konulari gdzden gegirin.Oncelikleri

hazirla belirleyin. Sorumluluklari ve hedef
noktalarini belirleyin.

f

lyilestirme ekiplerini kurun.
Gerekli kaynaklari temin edin.

| < iyilestirme plamm
uygula

-
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Ozdeserlemenin temelinde performans 6lgme vardir. Perémrs 6lcme ise
yonetimin butunlglk bir parcasidir ve aslinda yonetim var gidadan beri
uygulanmaktadir (Bassioni vegdirleri, 2004:42). Etkin bir yonetim, performansin
ve performans sonuclarinin etkin olarak o6l¢ctlmesheglidir. Mikemmellikte
gelismenin ve nihai olarak karinin ilk kgulu, performans 6l¢imu igin bir sistem
gelistirmek ve uygulamaya koymaktir. Bunu yaparken oizgsyonun kaynaklarinin
sinirlarini bilmek ve hangi yonlerinin ggilrilebilecegini tanimlamak daha karil

sonugclar almayr mamkun kilacaktir (Kanji, 2002:7.15)

Ozdeserlendirme siireci uygulamasi ilgletmeler kuvvetli yonlerini ve
iyilestirmeye acik alanlarini belirler, bu graltuda hazirladiklari eylem planlari ile

yonetim yaklaimlarini iyilestirme firsati elde ederler ( Conti, 1998:21 ).

Ozdeserlendirme tekrdi, kalite kultirini olgmek ve gstirmek isteyen
batin kurulglar icin faydalidir. Kurulglarin bu tip diizenli ve sistematik bir 6lcme
ve gbzden gecirme surecine tabi olmastdea yonetim sistemlerinin en 6nemli

faaliyetlerinden birisidir.

Ozdegerlendirmenin Amaglari

Ozdeasernedirmenin amaci kuvvetli ve zayif yonlerin itispe Ozellikle
firmalarin prestif kazanmak icin paurduklari ulusal ve uluslarasi kalite 6dulleri
surecine hazirlamak olarak algilanmaktadir Temehgan gagida gibidir(Kitapcit,
2001, 29; Ritchie and Dale, 2000, 245):

« Isletmede TKY uygulamasina gecmeden 6nce kalitgrpalarini
tanimlamak,

* Gelecektegsletmenin gerceklgirmeyi disuindigi faaliyetleri ortaya
koymak,

» Sonraki dgerlemeler icin temel t&il edecek bglangi¢c durumunu
ortaya koymak,

« Isletme icin, 6zellikle yonetim igin, birgienme sireci datmak,
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+ Isletmede dgerleme yapilacak 6zel alanlari,go@siz birimleri ya da
fonksiyonlari tespit etmek,

» Sdrekli gelsme stratejisinin bir parcasi olarak kalite tabamétimi
salamak,

« Orgutsel kultirin gefimine olumlu katki sglamak.

Ozdegerlendirme Yontemleri

Bir kurulusta Ozdgerlendirme yapilmadan ©6nce yodntemin belirlenmesi

gerekmektedir. One ¢ikan 5sitedeserlendirme yontemi vardir.

1. Odil Benzetimi Yontemi

Bu yontem Uluslararasi Kalite Odilii yada ayni ceede verilen ulusal
odullerden bir tanesine fpaurma sirecinin bir kopyasdir. Ozgalendirmenin
yapilacg birim yada kurulg Kalite 6dul kitapgiinda aciklanan kurallara uygun
olarak bir bavuru belgesini bgan sona diizenler. Sonra bu rapgitieli bir grup

degerlendirici tarafindan dgerlendirilir.
2. Form Ydntemi
Odil benzetimi yontemine gore daha az gict gerektirir. Herbir alt kriter
icin 1 sayfadan okan 32 sayfalik 6zdgerlendirme formu hazirlanir. Sayfanin dstiine
alt kriterin aciklamasi, alt kismina kismina ise &linacak konulaglenir. Sayfanin

geri kalani ise kuvvetli yonlerin, iyigirmeye acik alanlarin ve kanitlara ayrilir.

3. Calistay Yontemi

Calistay Yontemi'nde dncelikle kriter ekipleri afturulur. Daha sonra gerekli
bilgiler toplanir ve bir uzlgm toplantisi gercekdérilir. Uzlasim toplantisinda
yonetim ekibi ve kriter ekipleri, kuvvetli yonleri belirler ve iigstirmeye acik
alanlar 6nceliklendirirler. Son olarak iyskrme planlari olgturulur. Bu yontemde,
dogru bilgi dogru kisilerden temin edilmelidir. Yonetim ekibinin modednlamasi,
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kuvvetli yonler ve iyilgtirmeye acik alanlar Uzerinde tarhalar, uygulama

konusunda kararlliklarin gemnmasi igcin mikemmel bir yoldur.

4. Soru Listesi(Anket) Yontemi

Isminden anlglacas lizere anket tarzinda gturulan sorular kullanilarak
yapilan bir 6zdgerlendirme yontemidir.ilk olarak dgerlendirmenin yapilaga
kuruma uygun bir soru listesi hazirlanir ve bu fmm sorulaca uygun
gruplar(ilgili kisiler olmasi tercih edilir) secilir. Daha sonra darn daha net ve
anlgilir olmasini sglamak icin kiilere sorular ve konu hakkinda gerekli bilgiler
verilir. Cikan cevaplar puanlanarak analiz edikrbulgulara gore gerekli aksiyonlar

yapilir, iyilestirme planlari hazirlanir.

5. Matrsi Sema Ydntemi

Ekip Uyelerine matrigemalarinin taniltiimasiyla glar. Daha sonra kiler
matris Uzerindesletmeyi dgerlendirirler. Ortak mutabakat icin moderatgh gnde
calistay yapilir. Buna gore aksiyon ve iyteme planlari olgturulur. Modelin
kriterlerini anlamak icin pratik bir yoldurisletmedeki yonetim ekibini, matris
semalari olgturma kine katmak, kuvvetli bir

stratejik stire¢ olabilir. Bu yakjan, yoneticileri targmaya, fikir birligine
ulasmaya, ortak vizyonlarini dile getirmeye ve her dokkriter alaninda bunu
gerceklestirmek i¢cin adim atmaya zorlar. Bunasik&; Matris Sema Yontemi’'nde
kuvvetli yonler ve iyilgtirmeye acik alanlar ile ilgili bir liste ortayakgnaz, ayrica
matris semasinda kullanilan adimlar ile Mikemmellik Modeaili alt kriterleri

arasinda dgrudan bir ilgki yoktur.

Ozdeserlendirme siireci, diinya genelinde varolan éneatlit&kddullerinin de
siurekleyici durumundadir ve temelini glurmaktadir. Ulusal ve Uluslarasi arenada
cesitli Ulkelerde verilmekte olan kalite 6dulleri K#d olgusunun ve Toplam Kalite

anlaysinin yayginlamasinda énemli rol oynamaktadirlar.
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Ozdegerlendirmenin Yararlari

Kurulusun kuvvetli yonleri ile iyilgtirmeye acik alanlarinin belirlenmesini
s&lar.

Kurulusun  mevcut durumunun belirlenmesi  ve gddendirilmesi,
gelismelerin diuzenli olarak o6lctulmesi icin belli bir ¢ewe igcinde, somut
verilere dayal bir yakkam getirir.

Kurulusu yonetme ve iyilgtirme tarzina igkin ortak bir dil ve kavramsal bir
cerceve olgtrur.

Kurulus calsanlarini, Mikemmelfiin Temel Kavramlari ve bunlarin kendi
sorumluluklart ile ilgkisi konusunda gtir.

Her dizeydeki ve her bélumdeki galnin, sirec iyilgirme calgmalarina
katihmini sglar.

Kurulusu tuttarh bir bicimde makro ve mikro diizeydezddendirir.

“lyi uygulamalarinizin” ortaya c¢ikmasini ve kurulicinde paylailmasini
sgilar.

Avrupa genelinde kabul gormikriterlerin kullanilmasi ile benzer ya da
farkl nitelikteki kurulular ile kagilastirma yapiimasini kolaysarir.

Cessitli iyile stirme calgmalarinin normalsiemleriniz ile butunlgtirilmesini
sgilar.

Is planlarinizin ve stratejilerinizin gelirilmesi calsmalarinin daha iyi
olmasini sglar.

Kurulus ici 6duller ile hem kaydedilen ilerlemelerin hene alagzandsti

basarilarin takdir edilmesi icin firsatlar ar.

4.2.9.RADAR

Radar Manti gi

Modelin kalbinde RADAR olarak tanimlanan mantik gdr.
RADAR 4 boyuttan olgur:
Sonuglar Results

Yaklasim - Approach

Yayilim - Deployment
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Degerlendirme -Assesment ve Gozden gecirmBeviev
Bu mantik bir kurulgun aagidakilere yapmasi gerekini belirtir:

Hedefledgi sonuclari politika ve strateji adturma surecinin bir parasi olarak
ortaya koymak.Bu sonuclar kurglin hem finansal hem de operasyonel acidan
gosterdgi performansi ve paydgrinin algilamalarini kapsamalidir.Hem mevcut
durumda hem degelecekte hedeffedisonuclara esebilmesi icin birbiriyle

batinlgmis,sgslam temelli yaklaimlar planlamak ve bu yaldanlar gelstirmek.

Sekil 4.5. EFQM Deserlendrime Puanlama Agirliklari

EFQM MUKEMMELLIK MODELI

| GIRDILER > [ SONUCLAR >

Calisanlarle
Calisanlar %9 Ilgili Sonuglal
%9
. - ; Teme
Liderlik Politika Ye Siirecle 'M.u'sterllerle Performan
%10 St:/i.;ejl %14 Ilgili ;c;r:)ugla Sonuclar
0 %15
Isbirlikleri ve Toplumla
Kaynaklar Tlgili Sonuclar
%9 %6

< YENILIKCILiK ve 6GRENME

Kaynak: EFQM, 2003 : 29.

Yaklasimlarin, tam olarak y@ama gecirilmesini sgamak Utzere sistematik bir

bicimde yayillimini gercekiirmek.
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Elde edilen sonuglarin izlenmesi ve analize , dukgkenme faaliyetlerine
dayanarak,uygulanan yakielari degerlendirmek ve gézden gecirmek. Bu temelden
hareketle gereken yerlerde igleme calsmalarini belirlemek, 6nceliklendirmek,

planlamak ve uygulamak.

Modelin kurulglarda uygulanmasi sirasinda, @fme 6zdeserlendirme
amaclyla,RADAR Puanlama Matrisinin Yakia,Yayilim,Deserlendirme ve
Go6zden Gecirme boyutlari her Girdi alt kriteri ile Sonuclar boyutu da Sonug alt

kriterleri ile iliskilendirilmelidir.

Radar Mantiginin Uygulanmasi

RADAR mantgl ¢ssitli durumlarda kolayca kullanilabilir.Bunlardan en
yaygin olani dgerlendirme veya 6zg@erlendirme olarak bilinir,ancak pek ¢cokska

uygulama orng de vardir.

Bunlardan biri yonetim sisteminin alwrulmasidir.EFQM Mukemmellik
Modeli’'nin kriterleriyle birlikte RADAR ’ in boyuthri bir digiince tarzi gegtirmek
amacityla kullanilabilir. Bu yontem kullanilacak yakmlara iliskin sorular sormaniz
, bu yaklaimi nasil ygama geciregéniz ve uygulamada etkiligi nasil dlcecginiz

konusunda yol gosterir.

Bir baska ornek ise RADAR’ In yapisal bir sorun ¢ézme int olarak
kullaniimasidir. RADAR’ In cgtli boyutlari bir siUreg¢, proje veya yaklm
konusunda g#am bir yapi icinde cajmanizi ve sorunlu alanlari belirlemenizi
saglar.Sonuglar,Yaklam, Yayilim, Degerlendirme ve Gozden Gegirme RADAR’ In
temel boyutlaridir ve Model’ in tum kriterlerine gilanmalidir. Aagidaki metin

RADAR mantgini olusturan boyutlari tanimlamaktadir.
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A) Sonuclar

Sonuglar boyutu,kurubun neler elde eini icerir. Mikemmellge ergmis
bir kurulusta sonuclar olumlu@limleri ve/veya sirekli iyi bir performansin vagini
gostermeli,hedefler uygun olarak belirlegrmae ergilmis veya aillmis olmali, bgka
kuruluslarla Ozellikle kendi alaninda velveya dinya capinegn iyilerle
karsilastirildiginda performans yiksek olmali ve tim bu sonuclanjgulanan
yaklasimlar arasinda acik bir neden sonugkisi bulunmalidir. Bunlara ek olarak
sonuglar ilgili alan ve faaliyetleri kapsamalidBonuclarin daha iyi anjdabilmesi
ve lyilestirme firsatlarinin daha iyi belirlenebilmesi igirsonuglari orngn

misterilere veya kurulglicindeki birimlere gore kirilimlari goérulebilmeiid

B) Yaklasim

Yaklasim,kurulisun ne yapmay! planlagini ve bunu yapmaktaki nedenlerini
icerir. Mikemmellge ergmis bir kurulusun sglam temelli yaklaimlara sahip olmasi
gerekir. Sglam temelli yaklaimlar, anlailir bir temele dayanir, kurujun mevcut
ve gelecekle ilgili gereksinimleri Uzerine kuruluyj tanimlanmg ve gelstiriimis
surecler Gizerinden yama gegirilir, ve net bir bicimde paydarin gereksinimlerine
odaklanir. Ek olarak, bu yakganlar birbiriyle buttnlsiktir. Butlnlesik bir yaklagim,
bir yandan kurulgun politika ve stratejisine uyum @arken, dger yandan da uygun

oldugu dlcude dier yaklgimlarla iliskilendirilmis yaklagimlardir.

C) Yayilim

Yayilim, bir kurulgun yaklgimini ygama gecirmek icin neler yaptni
icerir. MUkemmellge ersmis bir kurulusta yaklgimin ilgili alanlarda sistematik bir

bicimde uygulanmasi beklenir. Sistematik uygulamiapianlanms, yaklgima ve

kurulusa uygun bicimde y@mma gecirilmg uygulamalardir.
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D) Degerlendirme ve Gozden Gegirme

Bu boyut, bir kurulgun vyaklgimini ve yaklaminin yayilimini
degserlendirmek, gozden gecirmek ve igliemek icin neler yapgini icerir.
Mukemmellge ersmis bir kuruluta, yaklgim ve yaklaim yayiliminin dizenli
olarak oOlcllmesi, grenme faaliyetlerinin yapilmasi ve bu iki faaliggtnucunda elde
edilen bilgilerin iyilestirme calsmalarinin belirlenmesi, bu konudaki 6nceliklerin

saptanmasi, iyildirmenin planlanmasi ve uygulama amaciyla kullaagnbeklenir.
RADAR mantginin bu boyutlarini ve boyutlarin alt unsurlarinr bablo

biciminde bir araya getirmekle bu mantuygulamamizi ve kurulari bu manta

gore puanlamamizi gayan RADAR Puanlama Matrisi elde edilir.
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BESINCI BOLUM
ULUSAL KAL iTE ODULU BASVURU SURECI

5.1.Amag

Petkim’de 2004 yilinda, gesim, donigim ve modern yonetim felsefeflerine
gecs amaciyla bglayan, TKY’'nde EFQM miukemmelik modeli uygulanmasi
cercevesinde, Ozderlendirme cabmalarina bglanmstir. Bu kapsamda slrecin
EFQM mukemmellik model kriterlerine gorgeyisi, geldigi nokta ve hedefler gibi
unsurlarin  olumlu  olumsuz yoOnleriyle model kapsathain incelenerek

degerlendirilecektir.

5.2.Genel

Turkiye'de petrokimya sanayinin kurulmasi fikrBles Yillik Plan doneminin
baslangici olan 1962 yilinda benimsenmyapilan etiid ve agarmalar sonucunda
Petkim Petrokimya 4. 03.04.1965 tdhinde TPAO onciilgiinde kurulmstur.

Petkim, Yarimca Kompleksi'nde 1970 yilinda, oncéabrikayi isletmeye
acmg daha sonralari daghr fabrikalar bunu takip etstir. 1ll. Bes Yillik Kalkinma
Plani doneminde Petkim'in  ikinci kompleksinin  A@da kurulmasi
kararlagtinimistir. Aliaga Kompleksi, en ileri teknolojiler ve optimum kapakere
sahip olarak kurulmuve 1985 yilindasietmeye alinmgtir (www.petkim.com.tr
25.08.2009).

Petrokimya sektorl, tlkemizdeki toplam kimyasal gedretiminin %25’ini
temsil etmektedir. PETH/, bugun tlkemizin en biyiuk petrokimyasal (reticisi
olarak Turkiye kimya sanayinin en buylk oyunculdan biri konumundadir.
Petrokimya sanayi, Turkiye'ye 1960’ yillarda gefme kisa stirede hizli bir ggin
gOstermgtir. PETKIM'in ilk kompleksi, tlkemizde petrokimya sanayiinkurulmasi
ve gelitiriimesi amaciyla 1965 yilinda Yarimca'da kurulgnue 1970’li yillarin
baslarinda devreye alingtir. PETKIM'in ikinci kompleksi, ilk kompleksindeki

Unitelerin blayuk bir kisminin %100 kapasite q@rile tevsi edilmelerine kam hizh
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artan yurt ici talebi karlamakta yetersiz kalaga ongortlerek, o ginin optimum
kapasiteleri ve modern teknolojileri kullanilaraka&a’da kurulmy ve 1985 yilinda
devreye alinngtir. Dikey entegrasyonun tim unsurlarini binyesiridgyacak
sekilde planlanan Aliga Kompleksi; petrokimya, enerji, lojistik ve glam
unsurlarinin timunu bunyesinde barindiran idealybpida faaliyete gegirilrgiir.
1985 yilinda 1.192 bin ton Uretim kapasitesi ilevrdge alinmg olan Aliaga
Kompleksi, tevsii ve modernizasyo yatirimlariylagiin 1.903 bin ton kapasiteye
ulasmistir. Yarimca Kompleksi, 01.11.2001'de gal durumdaki 5 fabrikasi ile
birlikte TUPRAS’a devredilmjti. PETKIM, uretim faaliyetlerine Aliga
Kompleksinde devam etmektedir. Turkiye’nin buyukceXli tek petrokimyasal
Ureticisi olan PETHM, dinya standartlari Gzerindeki kapasite kullanine
teknolojik altyapisi ile sanayinin temelskarindan biridir. PETKM’de hammadde
olarak nafta kullaniimaktadir. Nafta c¢gki petrokimyasal Uretiminde, ana urunler
etilen, propilen, C4 akimi ve aromatikler olmak r&zeok sayida yan Urin de
uretilmektedir. Termoplastik grubunda, Alcak dmluk Polietilen (AYPE), Yiksek
Yogunluk Polietilen (YYPE), Polipropilen (PP) ve Poihit Klorir (PVC); elyaf
hammaddeleri grubunda Akrilonitril (ACN), Saf Temdik Asit (PTA) ve
Monoetilen Glikol (MEG) en énemli Uriinlerimizdir BYKIM'de uretilen satilabilir
diger Urlinler arasinda ise Ftalik Anhidrit (PA), Susiilo, Benzen, Paraksilen (PX),
C5 Karsimi, Aromatik Ya, C4, PE torba sayilabilir. PETKI'in Urettigi
termoplastikler, igaat, tarim, otomotiv, elektrik, elektronik, ambakgkttrlerinin
onemli girdileridir. Urtinlerimizden uretilen sentetelyaflar ise tekstil sektoriinde
kullaniimaktadir. Ayrica, ilag, boya, deterjan, koatik gibi bircok sanayi icin de

girdi Uretilmektedir.

Ana hammadde olarak naftanin kullangidi PETKIM'de olefinler,
poliolefinler, aromatikler ve ger temel kimyasal maddeler gibi ana Uriin gruplarini
Ureten 14 ana ve 8 yardimci tesis bulunmakt&ETKIM; limani, baraji, elektrik
Uretim tesisleri ve bolge sanayicilerine hizmetevertik yakma tesisi ile Glkemizin
onemli kurumlarindan biridir. PETIA’de yonetici kadrosunu ofguran Kapsam
Disi (KD) personel, Topluls Sozlemesine tabi olarak ¢cahn Kapsamici (Ki)

olmak Uzere iki statiide personel istihdam edilmaikteKonularinda deneyimli ve
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yetismis 3206 caganimizdan 31.05.2008 itibariyle %22'si KD, %78i1K
personeldir. Uretim tnitelerinde, Uretimin 24 saedliksiz devam etmesi nedeniyle
3’li vardiyada, bakim ve sevkiyat Unitelerinde 22deya 3'lu vardiyada, der

Unitelerde ise gundiz ¢calmaktadir.

Turkiye’de petrokimyasal Uretiminin talebi kdama oraninin ytiksek olmasi
onemlidir. CUnkld Turkiye’de petrokimyasal uGretimmnivarligl, tlkemizdeki
petrokimyasal urtn fiyatlarinin belirlenmesinde i@tierol oynamaktadir. Turkiye,
petrokimyasal dretimi konusunda uretim ve yatiriaalifyetlerine devam etmeyi,
yaratilacak yeni Uretim kapasitelerinde ihtiyaglartespit ederek urin yelpazesini
gengletmeyi, katma dgeri yiksek yeni drlnler Uretmeyi hedeflemekte ve bu

konudaki cajmalarina devam etmektedir.

Kapali ekonomi déneminde bir kamu iktisadseleblsl olarak faaliyete
gecen, enflasyonun yuksek ofsludénemde i¢ pazarda Uretebgidi maliyet arti kar
prensibi ile rahatlikla satabilen PEMW, enflasyon gelirleri sayesinde fark
edilmeyen verimsizlikler nedeniyle 2003 yilina kada&kabetin zorunlu kilgh
degisime ihtiya¢c duymanstir. Kapali ekonomi déneminin sona dfiditam rekabet
piyasasinin olgtugu 2003 yilindan itibaren pek cok olumsuaiu g&siislemek
zorunda kalan PETHM, yasadgl guclikler ile yoluna devam edemeygice
gercgginden yola cikarak, 2004 yilinda ggm ve dongum calgmalarini
baslatmistir.

Degisim ve dongum stratejisi cercevesinde, yuritilmekte olan kipas
artirm ve modernizasyon cghalarini hizla tamamlayan PETM, 2003-2007
doneminde yapsi yaklggik 370 milyon USD yatirimla dretim kapasitesini %20
artirarak, satilabilir Grin miktarint 1,56 milyoontyi’dan 1,9 milyon ton/yil'a;
ihracatini 127 milyon USD’den 400 Milyon USD'ye arknstir(Petkim Ulusal
Kalite Odulii Bavuru Dokiimani, 2008:1).
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5.3.Petkim’de EFQM

2004 yilinda, dgsim ve dongum amacli bglayan hamleler, modern
yonetim sistemlerinin uygulanmaya skemasiyla ivme kazangtir. Bu kapsamda
TKY uygulamalarinda bir 6zgerlendirmesekli sunan EFQM mikemmellik modeli,
bir yonetim sistemi ve sirekli iyifrme amaci icgin bir kilavuz olarak
benimsenmitir. Bu maksatla 24-25.04.2004'de OZdeerlendirme ve Gelecek
Tasarimi toplantisi gercekigirilmis, Dinya ve Turkiye Petrokimya pazarinin
gelecgi, beyin firtinasi yontemi kullanilarak irdelergniSWOT Analizi yapilarak
zayIf yonler ortaya konngtur. 2005 yilinda ise, bu kapsamda kuguly yapilan
calismalar, alinan @timler ve dangmanlikla vizyon, misyon ile kurumsal ilke ve
degerleri olwturulmuwstur. Takip eden yillarda yapilan Staratejik Yonet®®dzden
Gecirme(SYGG) toplantilarinda vizyon, misyon ile lifka ve strateji revize
edilmistir. EFQM mukemmellik Modeli'nin  bir y6netim anlayn olarak
benimsenmesinin  takibinde, ¢  konu bagliklarnt altinda  yapilan

Ozdeserlendirmeler gagida verilmitir.

- Cozime ve Gelege Odakli Organizasyoicin Ozdeerlendirme - Eylil
2005

-  EFQM Mukemmellik Modeli'ne gére Form + Cgtlay Yontemi kullanilarak
yapilan Ozdgerlendirme Austos — Eyliil 2006

-  EFQM Mikemmellik Modeli’ne gére Odul Benzetim Yomekullanilarak
yapilan Ozdgerlendirme Ekim — Aralik 2007

- Ulusal Kalite Odli bgvurusu. 2008

- Ozellstirme sonrasi yapilanmada shadiklarimiz ve bgarmadiklarimiz
blyumeye odakli bir yapi icin neler yapiimal Ozedendirme toplantisi -
Agustos 2009
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5.4.Ulusal Kalite Odiilii Basvuru Siireci

2007 yilinda, EFQM Mukemmellik Modeliggimi almis bir grup calgan
tarafindan 2007 yilindaki Ozgerlendirmede kullanilacak dokiman
hazirlandi.

2007 son ceygande, yine model @timi almis bir bgka grup tarafindan
hazirlanan bu kitap kullanilarak 6Zglendirme faaliyeti gercelgerildi.
Ocak 2008'de, 2007 yili 6zgerlendirme sonugclari PETIKI Ust Yonetimi
ile paylaildi ve 2008 Ulusal Kalite Oduli’'ne bauru karar alindi.

Subat 2008'de KalDere Buyiik Olcekli Kurujlar kategorisinde Ulusal
Kalite Oduilii bavurusi yapildi.

Subat 2008’'de PETKM Ust Yonetimi, Mudirler ve Fabrika Yoneticilerire
gunlik EFQM Mukemmellik Model gtimi verildi.

Subat 2008’de Mukemmellik Modeliggimi alan personel arasindanslaru
dokimanini hazirlayacak ekipler belirlendi.

Bu ekiplerin Mayis 2008 sonuna kadar yurgtticalsmalar neticesinde
Model'in tim kriterlerinde yer alan gerekliliklerearsilik gelen PETHM
uygulamalari bgvuru kitabinda tanimlandi.

Kitap Yazim Ekipleri tarafindan hazirlanansBaru Dokiimani, PETkKV Ust
Yonetimi’'nin katildg! toplantilarda gézden gecirilerek son haline gdtir
Mayis 2008 sonunda Kitap Yazim Ekibi icinden spluulan Editér Grubu
tarafindan son haline getirilgnidokiman dizenlenerek Haziran 2008'de
baskiya verildi.

17 Haziran 2008'de 10 kopya 8airu Dokimani KalDer dgrlendiricileri

tarafindan kullaniimak tizere KalDer'e teslim edildi

5.4.1.Liderlik

Modelin en 6nemli gelerinden biri hatta en 6nemlisisir liderlik. Kungta

modelin uygulanmasinda lokomotif gorevi gérecekiurulus calsanlarini harekete

gecirecek, motive edicek, modelin uygulanabjiine ve uygulanaga inancini

asllayacaktir. Cakanlarina yon veren lider, politika ve stratejilealusturulmasinda
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etkin role sahiptir.isbirliklerini ve kaynaklarini, verimli ve dpu yonetmelidir.

Bunun sonucunda alinacaksonuclariyla da orgutsel givengkamalidir.

Liderlik, MUkemmellik Modelinin temel surukleyicidir. Liderlik olmadan

sunlarin olmasi mimkun gadir (Kanji, 2002, 715):

» Kalite kultirine katkida bulunan orgltsel amaclaitgitin misyonu ve
vizyonunun tanimlanmasi,

» Paylallan deerlerin olyturulmasi,

» Bir kalite stratejisinin tanimlanmasi,

* Finansal performansin gghesinde kaynaklarin koordinasyonu,

« lleri seviyede miteri tatminini amaclayan ve @ayan bir sistemin
olusturulmasi,

» Etkin bir bilgi sistemi ve kararlara temel sturacak guvenilir verilerin elde
edilmesi,

« Insan kaynaklarinin getiriimesi,

e Sdrekli gelsim icin iletisim ve motivasyon olgturulmasi.

KalDer'in duzenlemy oldugu ve TKY uygulamalarinda kulanilan, EFQM
modelinin en iyi uygulamalarinin gerlendirildigi Ulusal Kalite Odulirniin, 2008
yili basvuru kitabinda; “PETHKM’de liderler, organizasyosemalarindaki yonetici ve
Ustl personelden almaktadir. 3'l0 vardiya dizeninde galan kurulgwumuzda,
liderlerin bulunmadii ¢alsma zamanlarinda formenler, ekiplerinin liderleraralk
yetkelendirilmitir. Ayrica ekip ¢cagmalarinda, gin geresine gore her kadrodan ekip
lideri belirlenmektedir”. seklinde tanimlanmgtir. Bu tanim 2010 Ulusal Kalite
Odult bavuru sirecinde yapilan toplantilar neticesinde KPetde iki tip lider
vardir, organizasyonel ve durumsal liderler. Orgasyonel liderler ,organizasyon
semamizdaki tim beyaz yaka personel ile formenlerdDurumsal liderler ise,
inisiyatif alabilen, bir grubu yo6nlendirebilen tungalisanlarimizdir” seklinde

duzeltilmistir.
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Bu diuzeltmenin nedeni, Mikemmelik Modelinin en o6hegirdisi olan
liderligin dogru ve etkin tanimlanmasi ve géir Ust yapininda gam temeller

Uzerinde yukselmesini g@amaktir.

Liderlik kriteri kapsaminda PETHA'de vyapilan ve vyapilmakta olan

calismalar gagida verilmitir.

+ PETKIM'in vizyon, misyon hedef , ilke ve g@erlenlerinin tanimlanmgive
paylasihimistir.

* Uzun vadeli hedefler konngwe yillik hedeflerin etkili birsekilde izlenmesi
sglanmstir.

* “Mdugsterilerimizin memnuniyeti heieyden 6nde gelirilkesi dogrultusunda;

o 30 misteri temsilcisinin ve 20 liderimizin katithmi ile 22
23.05.2004'de Gelecek Tasarimi ve Ortak Co6zim Uretme
Toplantisi yapilarak migterilerimizin beklentileri ve ¢ozim o6nerileri
alinmstir.

o0 Mausterilerimiz gruplar halinde kurubumuza davet edilerek, bolgesel
toplantilar yapilarak gereksinim ve beklentileriinahistir. Ust

Yonetim ve ilgili diger liderler, bu toplantilara katilgtir.

« “Kalitenin Uretimi bizimgimizdir.” ilkesi dogrultusunda;

o GM, Toplam Kalite Yonetimi (TKY) anlagini benimseyerek
Tarkiye Kalite Derngi (KalDer) ile isbirligini baglatmis ve
22.11.2004 tarihinde Ulusal Kalite Hareketi (UKH) fyi Niyet
Bildirgesi'ni imzalamstir.

o TKY Farkindalk eitimleri, 365 kapsam @i (KD) ve 3143 kapsam
ici (K1) calsana kii basina 4 saat@tim verilerek yayginlgtiriimistir.
28 liderimizin goérev ald bu eitimlerde Genel Mudirimuzin kalite
yaklasimimizi anlati konuwmasi cakanlarimizla paylglimis, bu
egitim programlarinin birgguna GM ve GM Yardimcilari katilrgtr.

* Tum tedarikcilerimiz ekibimizin gal Gyeleridirler.” ilkemiz dogrultusunda;
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o GM, ilgili GM Yardimcilari ve mudurler, kurublwmuzda ya da
tedarikcilerimizin § yerlerinde dizenlenen toplantilara katilarak
tedarikci kbirliklerinin etkinlestiriimesinde rol almaktadirlar. Ornek

olarak, TUPRA ile yaptgimiz periyodik toplantilar verilebilir.

» Liderlik davranglarinin etkililigi; Kurumsal Performans Yodnetim Sistemi
(KPYS), CMA, 6zdgerlendirme yontemleri kullanilarak takip edilmekted
KPYS, GM'den yodneticilik kademesine kadar yaygstkamistir. 2006
yilindan itibaren yapilmakta olan CMA’da liderlikokusunda, 5 soru yer
almaktadir.

« EFQM Muikemmellik Modeli kapsaminda 2006 vyilinda ggddestirilen
ozdeserlendirme cagmalari sonucunda, iyijirmeye acik alanlar IAA)
onceliklendirilerek iyilgtirme projeleri belirlenny ve olwturulan iyilestirme
ekipleri calgmalara bglamistir.

o Maliyet Distirme(MD) Uygulamalari
0 PETKIM Oneri Sistemi (PETOS) Uygulamalari

«  PETKIM mikemmellik kiltiriinin yaygingarilmasi amaciyla Ulusal Kalite
Kongresi (UKK) ve Miukemmelfii Arayls Sempozyumuna (MAS) genbir
katilimla stirak etmektedir.

« Ogrenme faaliyetleri, liderlerimiz tarafindan yaydpin sekilde
O0zendirilmektedir. Bu kapsamda,;

o Yurtici ve yurt dgi kongre, konferans, seminer, fuar, teknik gezilere
bildiri sunarak ya da dinleyici olarak katilim,

Lisansor toplantilarina katilim,

KalDer kiyaslama projelerine katilim,

Yurt ici ve yurt dsindaki iyi uygulamalarin yerlerinde incelenmesi,

Yayin abonelikleri, Internet ve intranet gmi,

O O O o o

PETKIM Bulteni’nin paydalara iletiimesi,
o Calisanlara liderler tarafindarggim verilmesi
« “Caliganlarimizin ve takim ruhunun ge@fi en O6nemli itici glcumuzdtr
ilkemiz dagrultusunda; 2006 yilindan itibarenifdkim Ruhunu Galirme,
Degisim Yolculgu” egitimleri, tim liderler dahil 938 calana sistematik bir
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sekilde verilmitir.

MPM ile ortak yurutulen proje cercevesinde mevayefrasik kademe 8'den
5’e disurtlms, tim KD personel icin gorev tanimlari gbzden gbuis ve
proje sonuclari 2006 kendan itibaren uygulamaya alirgnr.

KYS (Kalite Yonetim Sistemi) kapsaminda 2000 yiantglatiimis olan
sure¢ yonetimi ¢cajmalari 2005 yilinda maddr ve Ustl tim liderlerimesgi
yonetimi gitimi almasi sglandiktan sonra GM Bkanliginda dargmanlik
destgiyle gbzden gecirilerek tum faaliyetlerimizi kapsagk sekilde
guncellenmgtir.

KPYS(Kurumsal PerformansYonetim Sistemi) gaalarina 2005 yilinda
baslanmstir.  Ust  Yonetim ve ilgili madirlerin - katilimiyla apilan
SYGG(Stratejik Yonetim Go6zden Gecirme) egalalari ile politika ve
stratejiler olgturulmakta ve gincellenmektedir.

Yonetim Kurulu tarafindan onaylanan yonetmeliklee M tarafindan
onaylanan uygulama talimatlari, intranette timsealarin kullanimina acik
olan Kalite Dokiman Ydnetim Sistemi (QDMS) icinderyalmakta ve
guncellenmektedir.

Temel faaliyet sonuclari bitce toplantilari ve Y&plantilar ile gézden
geciriimektedir. Aylik butce toplantilariAylik Butge Suretikapsaminda
yapilmaktadir.

22 — 23.05.2004°de 30 mngtigri temsilcisinin ve 20 liderimizin katilimi ile
“Gelecek Tasarimi ve Ortak Co6zim Uretme Topldntigapilarak
musterilerimizin beklentileri ve ¢ézim onerileri alimghr.

09-10.10.2004'de 16 liderimiz, 21 wtéri temsilcisi, hissedarlarimizdan olan
OiB'den 3 yetkili ve Finansinvest'ten 3 yetkilinin tdami ile “Is
Ortakligindan Hissedarlia Gegy Sirecinde PETRW” toplantisi yapilarak
PETKIM’in gelecek tasarimi ve ngteri odakli halka acilma stratejileri
degerlendirilmistir.

Ayrica migteri ihtiyac ve beklentilerini anlamak ve yanitlaramaciyla GM,
GM Yardimcilart ve muddarler mgterilerimizle caitli  toplantilar
yapmaktadir.

Liderler mukemmellik anlaginin gelitirilmesi, cevrenin iyilgtiriimesi,
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topluma katki sglanmasi amaciyla kongre, seminer, sempozyum ve
universite kariyer gunleri gibi etkinliklere katri sa&lanmaktadir.

Liderler, MD(Maliyet DGurme), bolim toplantilari, saha ziyaretleri, grup
yemekleri ve cgtli sosyal aktivitelere ¢aganlarla birlikte katilarak, kurumsal
hedeflerin ve kultirin yayilimi gnmaktadir.

Calsanlara kendi planlarini, amag¢ ve hedeflerini geestkmeleri
dogrultusunda 2002’den itibaren, PEIM'de calsirken 2 Kii ortaokul, 24
kisi lise, 11 kii meslek yiksek okulu, 28 difakilte @Grenimini, 18 ki
master ve 4 ki doktora ¢camasini tamamlangiir.

Liderler, 2004 yili ortalarinda uygulamaya alinaBT®S (PETKHM Oneri
Sistemi) 0dul tbrenlerine yaygin olarak katilmaktee calsanlar
cesaretlendirmektedir.

Liderlerin calsanlarinin cabalarini takdir etmesi kapsaminda, skatiide
calisan Universite ve yiksek okul mezunu personelimi) Kadrolara
atanarak yonetici olabilmelerinin 6nU a¢igtm.

Kongre, fuar,sirket ziyareti gibi faaliyetlere organizasyondakinm calgan
dizeylerinden personelin katiliminingEmmasi, liderler tarafindan, firsat
esitli ginin gozetildgi uygulamalara drnektir.

CMAI tarafindan sektorimuizin geleoee iliskin yapilan yillik sunum,
13.05.2006’da 65 liderimizin katilimi ile yapilaoplantida dgerlendirilerek
bu gelsmelerin PETHM’i nasil etkileyecg irdelenmis ve deisim
ihtiyaclari belirlenmgtir.

Tam dezisim projeleri GM tarafindan takip edilmekle birlikkeer bir dgisim
projesi, ilgili GMY’nin sponsorlgunda ve ilgili mudurlerin liderfiinde
yuratilmektedir. Bunlardan bazilari;

o Organizasyonel Yeniden Yapilanma (UYG),
Kariyer Planlama (PRJ)

Kurumsal Risk Yonetimi (PRJ),
Misteri Performans Sistemi (UYG),
Musteri Bilgi Sistemi, (UYG),

Kurumsal Proje Yonetimi (PRJ),

O O O O o o

Kurumsal Kaynak Planlamasi (ERP),
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5.4.2.Politika ve Strateji

Politika ve strateji sozcukleri gunlik gkiler icerisinde kaygmiza sik sik
cikmakta, bazen de farkh anlam ve icerikler yuklek kullaniimaktadir. Orrgn
politika s6zciglne, “bir amaca ukmak icin bakalrinin zayif yonlerinden ve
aralarindaki uysmazliktan yararlanaraks iylritme “ ya da bu s6zgln siyaset;
devlet lerinin yonetimi belirleme” anlaminda kullanifghbilinmektedir (Eitimde
TKY Uzmanlik Grubu, 2002:47).

Ayni sekilde strateji s6zgiu de(Stratos-ordu ; Ago-gutmek ), asker bir
kavram olarak algilanmakta bu anlamada “bir sareasinda, askeri, iktisadi, siyasi
ve manevi guglerin birlikte duzenlenmesi ve birarddillaniima sanati” bigimnde
tanimlanmaktadir (gitimde TKY Uzmanhk Grubu, 2002:47).

Mukemmel Kurulglar belirlenen stratejiler cercevesinde, vizyonnwsyonu
net bir sekilde belirler ve bunu amaclarn destekleyen pakdlr olgturmalidir.
Olusturan strateji ve politikalar, tim paydar: kapsamali, paydaodakl bir yapida

tasarlanmali, kurukwn hedef planlarina dahil edilmelidir.

Politika ve Stratejinin olgturulmasi, guclendiriimesi, yaygistariimasi ve
desteklenmesi adina PEIWde yapilan ve devam eden gahalar aagida

verilmitir.

« Paydalarinin mevcut durum ve gelecekteki menfaalerinzegihek adina
REUTERS, ICIS, PLATTS, CHEMORBIS, CHEMSYSTEMS, CMAibi
kuruluslardan piyasa bilgileri toplanmakta IRgStratejik is Planlar)
olusturulmaktadir.

e 2006 yili uzun vadeli yatirm programinda, kurumsstratejilerimiz
cercevesinde katma gleri yuksek olan drdnlerin yatirimi hedeflegmbu
kapsamda SBR, ABS, KS, LAB gibi trUnleri iceren 8et projenin 6n
fizibilite calismalari 2007 yilinda tamamlangtir.

« SYGG toplantisi 6ncesi yapilan sektér ve rekabetlizincalsmalarinda,

2006 yilindan itibaren Ansoff Matrisi, Boston Coligwyg Group Matrisi, GE

157



Business Screen, Porter 5 GuU¢ Analizi yontemlerlakuarak toplanan
verilerin stratejik bilgiye dongitrilmesi ve dgerlendirilmesi sglanmstir.

e Kurulus i¢i performans gostergelerimiz, KPYS kapsamindalaBzed
Scorecard (BSC) yontemiyle hazirlagrhedef kartlari ile izlenmektedir.

« Her yil yapilan Ozdgerlendirmeler ile strateji ve politikalat godzden
geciriimektedir.

+ PETKIM, dis 6grenme kapsaminda kiyaslama gallarina katiimakta, bu
calismalardan elde edilen sonucglari politika ve strigjie yansitmak
amaciyla dgerlendirmektedir.

e ChemSystem agarma kurulgunun 3’er aylik donemlerde yayinlami
oldugu pazar durumu ile ilgili geimeler ve Grin maliyet analizi sonuclari,
isletmelerin teknolojik yapilari ve kabul kriterleile dikkate alinarak
PETKIM urin maliyetleriyle 1987 yilindan itibaren diizenblarak
karsilastirilmaktadir.

« KYS kapsaminda sadece kimyasal madde ve ambalajzemaleri
tedarikcilerimize uygulanmakta olan performans il 2006 yilinda imalat
ve hizmet tedarikcilerimize de uygulanmaya slhaarak kapsam
gengletilmistir.

» Politika ve stratejilerimizin  olgturulmasi, g6zden geciriimesi ve
guncellatirilmesi calsmalari butce ve yatirnm programlari cergevesinde
yuratilmektedir. Bu uygulamalara 2005 yilindanatin SYGG cagmalari
da eklenerek yakiamda ve yayilimda etkinlik artiriirgtir.

* SYGG toplantilari ile her yil Banda olgturulan kurumsal stratejilerimiz,
intranet Uzerinden cahnlarimiza duyurulmaktadir.

* KPYS, 2005 ve 2006 yillarinda MS Excel ortamindgulgnirken, 2007 yili
basindan itibaren Performans Hedef Kartlari Otomasydnwrtamina

tasinmistir. Bu sayede veriler kurumsal hala dgmiisttr.

5.4.3. Calsanlar

Modelin emekgileri olan caanlar sistemin énemli bir parcasi ve operatif
birimidir. Toplam Kalite Yonetimi felsefesinin tednede tim cakanlarin sisteme

dahil edilmesi ve desteklemesi vardir. Kurumlar sardaki en buyuk farkin
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yaratacisi olan c¢aln kayngl iyi yonetiimelidir. Calsanlarin tam katilimi
sglanmall, etkin kariyer geitirme programlariyla yetkinlikleri arttirilmalidir.
Aralarinda olumlu ileim tesis edilmeli, takdir edilmeli, barilarina ve

yetkinliklerine gore yetkelendirilmelilerdir.

Organizasyon yapisi ve personelin gorev kapsanil@f2 yilinda Hacettepe
Universitesi, 1996 yilinda KYS cainalari kapsaminda, 1998 yilinda ise
Dokuz Eyliil Universitesi tarafindan yapilan gaialar ile gézden gegirilerek
guncellenmgtir. 2004 yili sonunda MPM ile birlikte gunigartlarina goére
tekrar dizinlenngtir.

e 2006 vyilindan itibaren Calisanlarin Bilgi Birikimleri ile Sirketimizin
Gereksinim Duydgu Yetkinliklerin Belirlenmesi ve Bunlar Arasinda Uy
Saslanmasilyilestirme Projesi baslatiimistir.

e Calisanlarin gektirilmesi ve § performansinin artirllmasi icin gigm
ihtiyaclarinin belirlenmesi, gtimlerin planli bir sekilde ydrutilmesi ve
deserlendiriimesi ‘Calisanlarin  itim ihtiyaclarinin  tespit edilmesi,
karsilanmasi ve dgerlendiriimesi slreci’negdre yurutilmektedir. Eitim
talep ve gercekleneleri ETS(Eitim Takip Sistemi) den takip edilmektedir.

« Ise balayan calganlara ‘Oryantasyon Eitim Programi’ uygulanmaktadir.
Bu kapsamda, cevres Baligl ve guvenlgi egitimleriyle birlikte, “Toplam
Kalite Yonetimi, “Ekip Calymasi®, “Problem Co6zme Tekniklérive
“Rekabet ve Verimlilikgibi egitimler de verilmektedir.

* Calsanlarin vyaraticit ve vyenilikgi ginceleriyle kuruly faaliyetlerine
katihmini artirmak ve onerilerin en etkigekilde uygulamaya alinmasini
sazlamak amaciyla, Oneri Sistemi Prosediri hazirldén@@04 Temmuz
ayinda PETOS uygulamaya alirgm.

KD personelin capma saatleri ginda kalan 16.00-24.00 ve 24.00-08.00

vardiyalarinda formenler, her turli yetkiyle doiats olarak gorev

yapmakta, acil durumlarda operasyonla ilgili ing&iy kullanmalarini ve
karar verebilmelerini gdayacak gerekli @tim ve gelstirme calsmalari
yoneticileri tarafindan sdrekli yapilmaktadir. Bunsgglamak Uzere

yoneticiler, ‘Egitim /htiyaclarinin Belirlenmesi “Etkili Karar Almd,
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“Problem Co6zme Teknikléri “Takim Ruhunu Gaelirme’ ve benzeri
egitimleri almaktadirlar.

e Personelle iletim, Kurulus yilldonimia vb. Torenler, Sosyal etkinlikler,
Duyuru, Genelge, Bildirim, PanolariSG Kurulu, Sendikayla Yapilan
Gundemli Toplantilar, Yillik Faaliyet Raporgirket Web Sayfasiintranet ve
e-posta, Bllten vb. gibi araclarlageanmaktadir.

5.4.41sbirlikleri ve Kaynaklar

Bu kriter, kurulgun tedarikgiler, daticilar, kural koyucular gibi temel gi
kaynaklar ile finans, enformasyon, yeni teknolagi ilgi birikimi gibi i¢c kaynaklari
nasil yonettini inceler. Bu temel kaynaklarin kurglun genel stratejisi ile uyum
icinde ve etkili bir bicimde yonetilip yonetiimegli ve surekli iyilestirilip
lyilestiriimedigi kriterin Uzerinde durdgu temel konudur(gitimde TKY Uzmanlik
Grubu, 2002:70). GuUnUmuz Uran ve hizmet sUregerirkurulglarin her §i
kendisinin yapmasina imkan yoktur. sDdiinyayla kopuk,iyi ikkiler kuramany,
isletmeyi saran ve ihtiya¢ duygu cevresel faktorlerle etkgamini dogru kuramayan
sirketlerin ygamsansi ¢ok azdir.

* “Yan Sanayi Geltirme Talimati ve Proseditiolusturulmustur. 2005’den
itibaren s6z konusu hedeflere uygun olarak teddeite isbirlikleri
gelistirilmi stir.

e Kurulusun, yaklgik 15.000 yurt ici ve 8.500 yurt gdifirmadan olgan ve
surekli guncellenen bir tedarik¢i repertuvarina igth Duzenli olarak
tedarikgi performanslari Olgulmektedir. Tédarikgi Performans
Degerlendirme Suregletnin ¢iktilari tedarikcilerle paykalmaktadir.

e Ara 0rdn temini ve Urlnlerin satiicin benzer yapiya sahip uluslararasi
Uretici kurulglarla stratejik/teknolojik  gbirliginin artirlimasi
hedeflenmektedir. Etilen-propilen ithalati ve beamzéracatina yonelik
Avrupa’da yerlgik bir firmayla 15 yildir surdurilensbirligi cercevesinde
elde edilen ticari avantaj gerlendirilerek bu gbirligi modeli Avrupa’da iki
firmaya daha yaygingariimistir.
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 Web sitesinden duyurulan laboratuvar olanaklardati&ciler, miteriler,
Universiteler ve sanayicilere sunularak, Griin temjtrinin uygun alanda
kullaniimasi, hatali uygulamalarin tespiti gibi kiberda olgan bilgi birikimi
ve deneyim, kurulga ve migterilere yansitilmaktadir

* Bankalarla olan sbirlikleri ve kredibilite sayesinde, hem uygun faiz
finansman hem de kur avantajli dovizdeni yapilabilmektedir.

* “Hesap verilebilirlik, Guvenilirlik, Aciklik ilke ve deserlerimiz gergi,
finansal sonuclarin acgiklanmasinda yatirimcilarogrd bilgilendirilmesi
hedeflenmijtir. Bunun sonucu olarak2006 vyilinda, uluslararasi kredi
derecelendirme kurugu “Standart and Poors (S&R)e Sabanci Universitesi
Turkiye Kurumsal Yonetm Forumu’nun IMKB’de islem gorensirketler
arasinda yaptl aragtirma sonucunda PETIKI, Turkiye'nin enseffaf ilk 5

sirket icinde yer almtir

5.4.5.Suregler

Sureg, girdilerin birtakim slemlerden geciriimesiyle bunlara gkx katma
islemi olarak tanimlanabilir. Kurklar, belirledgi strateji, vizyon, hedefler ile
bunlara uyumlu gedtirdigi politikalari gerceklgtirebilecesi, ic ve ds misteriler ile
paydalarini tatmin edecek hizli, etkin ve verimli stierglasarlamalilardiisletmeye
katma dger ve verimlilik katacak sureclerin gigen diinyaya gore yeniden gbzden
geirilmesi ve surekli iyilgtirmeye tabi tutulmasi yayan organizasyonlar agisindan

oldukca 6nem kil etmektedir.

« PETKIM'de siiregler, Sure¢c Yonetimi Prosediride tanimlanan yapiya
uygun olarak 2003 yilinda KYS’ye gecgasamasinda tasarlanghr. “Sire¢
Yonetimi Prosedurii ISO 9001 KYS c¢almalari kapsaminda 4 defa gbzden
gecirilmigtir.

» Fabrikalardaki gegmis kontrol sistemlerinden elde edilen veriler, proses
iyilestirme calsmalarinda kullaniimaktadir.

« Urlnler, garanti dgerleri sa&lanarak piyasaya sunulmaktadiSatilan
aranlerle ilgili misteri sikayetleri, “MUsteri Sikayet ve Talepleri Yonetimi

Surect ile yonetilmektedir.
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5.4.6.Misterilerle lgili Sonuglar

Modelin bu kriteri i¢ mgterilerden ziyade di misterilerin beklenti ve
isteklerinin tatmin edilmesiyle ilgilenir. TKY'niren énemli unsurlarindan biri olan
misteri odaklilgin sonuclarinin istatistiksel veri analizleri vekatlerle surekli
kontrol edilmesi, ve bunun sonucundasaluisikayet ve geri beslemeler neticesinde

yapilan dizeltme ile iyilgirmelerin baarisini dlgmektedir.

* “ig ortagl olarak tanimlanan myferilere” en Ust dizeyde Urin ve hizmet
sunmay! hedefleyen kurglu 2000 yilindan itibaren duzenli olarak
MMA(Mu steri Memnuniyeti Anketi) yapmaktag iortaklarinin beklenti ve
algilamalarini 6lcmekte ve gerlendirmektedir.

« Onleyici Davramny, Esneklik, Dger Katma, Kalite, Dger, Guvenilirlik,
Tasarimda Yenilik, Teslimat ve Sunum, Hizmet/UrinBanumu Sonrasi
Destek, Teknik Destek, Mteri Sadakati gibi parametreler MMA
sonugalarina gore yukselme trendindedir.

* Kurulusda misgteri sikayetleri KYS kapsaminda derlendirilerek sikayetlere

ait sonug raporlari hazirlanmaktadir.

Sekil 5.1. Musteri Memnuiyeti Anket Sonuglari

YILLARA GORE ANKET HEDEF VE MEMNUN IYETLER
90
84,00
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80 | 7800 21 7984
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5.4.7.Calsanlarla Tlgili Sonuclar

Modelin yedinci kriteri olan ¢ajanlarla ilgili sonuclar kisminda, 3. kriterde
yapilan eylemlerin dgerlendiriimesi yapilmaktadir. Modelin girdi kriterinin
calisanlar kisminda ele alinan konular ve sonuglar erdel Buna gore, calanlarla
ilgili yapilan, olumlu ve olumsuz eylemler, kurgiin calsanlara yaratg imkanlar,
egitim, gelisim, calsma ortami, dger verme, yetkelendirme, ilgin ve genel
memnuniyet gibi olgularin ele alinir. Aynekilde, aksiyonlar sonucunda alinan
reaksiyonlar ve eylemlerin irdelenir. Ganlarin beklenti ve tatminleri olgulip
degerlendirilir.

e Kurulusda ilk defa 2006 yilinda EFQM Miukemmellik Modeliassalinarak
CMA uygulanmstir. 2007 yilinda argi gosterirken 2008 de hafif bir giine
meydana gelngtir.

« Calisan verimliligi sgzlanark kii basina digen tretim miktari arttiriingtir.

* Ekip calsmalariyla MD projeleri yurutulmgl yiksek miktarlarda tasarruf
salanmstir.

* Kideme tgvik sistemiyle personelin devamflisaglanmaktadir.

e Calsanlarin kendi ge§imleriyle ilgili cesitli  egitimlere katilimlari
sglanmaktadir.

Sekil 5.2 . CMA Sonuglari
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Kaynak: (Petkiminsan Kaynaklari, 2009).
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5.4.8.Toplumlailgili Sonuglar

Kurulus, gerek yerel, gerek ulusal, gerekse uluslararagutba olsun, bir
sosyal cevrenin icinde bulunmaktadir.Bulupdusosyal cevrenin insangici ve
kaynak gibi girdilerini kullanmakta ve menfaatgkamaktadir. Hem sgadigi bu
menfaatin kanlg hem de TKY'nin insan odakli yapisini kucaklayab ficimde
bulundgu cevreye katlik sosyal sorumluklarini yerine getirmelidir. Qeyla
kurulan bu sosyal gkiler toplamda olumlu bir algiyr yaratarak kurgdun imajini
yukseltecektir. Bu kritersletmeye sosyal sorumluluk bilincini hatirlatmaktanioin
yani sira toplumla alakali yaptifaaliyetlerin sonuclarini gerlendirerek gletmenin

kendine yon cizmesini gamaktadir.

« PETKIM, ulke ekonomisine, gevreye ve topluma yapkatkilar nedeniyle
kamu kurulglari, meslek orgutleri, Universiteler, basin yakuruluslari gibi
kurumlar tarafindan takdir edilmekte ve odulleridiektedir

* Basin toplnatis, Basin bulteni ile radyo ve telgoiz kanaliyla, payddar
bilgilendiriimektedir.

5.4.9.Temel Performans Sonuclari

Kuruluglarin esasen yaptiklari tum faaliyetler, kar eldmek, finansal ve
finansal olmayan acidan bilyime ve geli elde etme amaclidir. isletmelerin
belirlenms hedef ve amaglara, politika ve stratejileri cesgrmde ne denli
ulasabildiklerini finasal ve finansal olmayan boyutida incelenir. Bunun yanisira
modelin bu kriterine gore yapilan faaliyetler somoda alinan si sonuclarinin

degerlendirmek amaciyla temel performans gostergkldlanimida irdelenmektedir.
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Sekil 5.3. Sats Gelirleri
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Kaynak: (Petkim SagiMudurligl, 2009).

5.4.10.Ulusal Kalite Oduli Dgerlendirme Sonuglari

Tablo 5.1. 2008 Ulusal Kalite Odulii Alinan ve Hedéénen Puanlar.

Kriter

1 Liderlik

2 Politika ve Strateji

3 Calisanlar

4 isbirlikleri ve Kaynaklar

5 Sdrecler

6 Miisterilerle ilgili Sonuglar
7 Calisanlarla Tlgili Sonuclar
8 Toplumla Tlgili Sonuclar

9 Temel Performans Gostergeleri
Toplam Puan

Toplam Girdi Puani

Toplam Cikti Puani

Kriter
Puani
45,00
47,50
47,00
53,00
49,00
45,00
45,00
40,00
55,00

Toplam
Puan
100
80
90
90
140
200
90
60
150
1000
500
500

Alinan
Puan
45,0
38,0
42,3
47,7
68,6
90,0
40,5
24,0
82,5
479
242
237
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Tablo 5.2:. Dgerlendirme sonucu alinan puanlar

Kriter Puan Profil Hedepran Kriter Fuan Profli HedefF‘gan
Profi Profi

E 410 G170 2 4140 G170

b 410 G170 5 4140 170

¢ 410 G170 TOPLAM 4140 G170

I-d 410 G170 T4 4140 170

I8 4140 170 b 4140 G170

TOPLAM | 4140 G170 TOPLAM 4140 G170

24 410 170 B2 240 170

2b 5160 7160 &b 4140 170

2t 410 G170 TOPLAM 340 G170

2 410 170 95 5140 10

TOPLAM | 4140 G170 9 5140 7160

Fa 410 170 TOPLAM 5140 7160

3 410 G170

3o 410 G170

3 410 G170

Fe 5160 7100

TOPLAM | 4140 G170 GENELTOPLAM] 451500 | EEaNa

ba 5160 710

b 5160 7160

ke 5160 7160

4 5160 7160

ke 410 170

TOPLAM | 6140 710

4 340 170

5 410 170

g 5160 7160

T 5160 7160

e 5160 100

TOPLAM | 4140 7160
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Sekil 5.4. 2005-2008 yili dgerlendirme sonuglari

KalDer 2005- 2008 Yili De gerlendirme Sonuglari

9. Temel Performans Sonuglari | — 9
30 82,5
8. Toplumla ilgili Sonuglar 36
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6. Musterilerle ilgili Sonuglar '_ o5 90
5. Siiregler | o8 — o
ichirliklari [ ] 54
4. Isbirlikleri ve Kaynaklar 777
3.Calisanlar | 173~ 4
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1. Liderlik '—,ﬂ_, 25
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5.4.11.0dul Bavuru Sonug ve Oneriler

1.Liderlik

* Petkim’in misyon, vizyon ve de@rlerinin olgturulmasi ve liderlerin 6érnek
olmasina iljkin sunulan yaklam ve calgmalarin tim Petkim liderlerini
kapsadil ve yayginlatirildigl gortlemenmtir.

e Sunulan yaklgmlarin etkinlginin nasil dgerlendirilip gézden gecirilgi
acik degildir.

» Liderlerin, mteriler, tedarikciler, gbirligi yapilan kurulglar ve toplumun
temsilcileri ile ortak iyilgtirme calgmalarinin planlanmasina gskin
sistematik bir yapiya rastlanmaytnr.

e Liderlerin, kurulgun vizyon, ilke, dgerler, politika ve stratejilerini
kurulusun tim cakanlari ile etkin bicimde payabildigi gorilememtir.

» Degisimin gerceklstiriimesinde kullanilan yakkamin etkinliginin gb6zden
gecirildigi gorilememgtir.
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2.Politika ve Strateji

Calsan Memnuniyeti Anketi sonuclarindan politika ve astfiye girdi
olusturma oOrnekleri gorilemenstir.

Uriin maliyetleri haricinde, rakipler ve sinifinda igi olan kurullarla siirec
kiyaslamalarinin sistematik olarak ele algady6rilmemitir.

Finansal risklerin  dgerlendiriimesine ve alternatif  senaryolarin
olusturulmasina yonelik bir sistem gortlematimi

Mudurluk hedef kartlarinin tim bolumlerde gahlarla birlikte sistematik
olarak gozden gegirildi gorilememgtir.

Paydalarin, politika ve stratejiler hakkindaki, bilingigeyinin élcimlenmesi
sonrasinda sonugclarin gkrlendiriimesi ve iyilgtiriimesine iligkin  bir
yaklasim gorilemenmitir.

3.Calisanlar

Egitim gerceklgtirmelerin belirlenen hedeflerin altinda seyr@ttihedef
kartlarinda gozlenmgiir. Oryantasyon programlarinin tim yeni gahlara
ayn!i etkinlikte uygulanmagi goralmutar.

Calisanlarin bilgi birikimlerinin ve kurulsun gerek duydgu yetkinliklerin
belirlenmesi KD cakanlar ile kisitli kalmytir.

Takim calgsmasi kapsaminda yuritilen maliyegidime ekiplerinde yer alan
ekip dyelerinin cabma yoOntemleri ve problem c¢6zme yaktalan
konusunda sdam temelli bir yaklaim gérilememitir.

Iletisim gereksinimlerine dayali ilaiim politikalari, stratejileri ve planlarinin
ve kanallarinin nasil berlirlenglj gelistirildi gi ve iyilestirildi gi acik degildir.

Petkim’de calkanlarin takdir, tanima ve gozetilmesingkin yaklagimlarin
kurumun tamdnde yayithmi  sinirhidir. KPYS  kapsanaindiygulanan
ddullendirmenin yayiliminin sinirli ol@gu gorialmektedir.

4 Isbirlikleri ve Kaynaklar

Isbirligi yapilan kurulglarla kiilttirel uyum ve bilgi birikiminin paykma
sistematgine iliskin drnekler gorilemersiir.

Finansal surecglerin  sahiplenmesi, yapilandiriimasdlcilimesi ve
lyilestiriimesiyle ilgili sinirh 6rnek goéralmsgtir.

Ozdeserlendirme dyinda, yaklaimlarin sistematik olarak gozden gecirfdi
gordlmemstir.

Risklerin bertaraf edilmesi amaciyla, eala alanlarindaki kontroller
sonucunda ortaya c¢ikan eksiklerin hizlica giderdimeigin uyari
mekanizmalarinin galiirilmesi ihtiyaci gorilmektedir. Orggn, QDMS
Aksiyon takip sistemi bu amagla kullanilabilir.
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ArGe yapilanmasinin, kurwun vizyon ve misyonu dgultusunda, gézden
gecirilerek dgerlendirilmesi ihtiyaci gorilmektedir.

Petkim’deki bilgi birikiminin kurumsal bilgiye dontiruldigt hakkinda
yeterli bilgi alinamanstir.

5.Suregler

Surecler belirlenmi olmakla birlikte, sureclerin  sahiplenmesinde ve
yonetilmesinde fonksiyonel yapidan sire¢ yapisiregisip tam olarak
sglanamadgl goralmistar.

Sure¢ sisteminin tasariminda hangrénme araclarinin kullaniigina iligkin
bilgi gorilememgtir.

izlendigine yonelik sinirli bilgiye rastlanrtir.
MMA sonuclarindan hareketle iyggrmelerin yapildgina iliskin 6rnekler
gorulmemgtir.

Musteri sikayetlerinin tekrarinin dnlenmesine yonelik aksikgin alindgina
dair kanitlar géralemerstir.

lyilestirme faaliyetleri, migterilerin sikayet ettikleri konulara yonelik
gorunmekte; dolayisiyla yakfanlarin onleyici olmaktan ¢ok dizeltici faaliyet
niteliginde oldgu anlgilmaktadir.

6.Musterilerler lgili Sonuglar
Sektdrde lider olmayi hedefleyen birket olmasina ramen ds karilastirma
verileri mevcut dgildir.

Sikayet sayilari, miktar ve slem adetlerinde vyillar bazinda arti
g6zlemlenmektedir.

Bazi goOstergelerde hedefler verilmatinj bazilarinda ise sadece 2007 icin
hedefler mevcuttur.

7.Calisanlala Tlgili Sonuclar
Verilen sonuclarin pek @oinda hedeflere uydamamstir

Gosterge ve tablolarin higbirindesdiuruluslarla ya da sinifinda en iyisi ile
karsilastirma verisi sunulmargtir.

Verilen sonuclarin ggunda kirllimlara yer verilmerstir.
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8.Toplumla ilgili Sonuglar
* Dis kagilastirmalar sunulmangtir.

» Sonuglarda performans verileringlklin uygun kirilimlar sunulmansgtir.

9.Temel Performans Sonuclari

» Bircok gostergede glikasilastirmalar verilmemitir. Karsilastirma yapilan

kuruluslarin uygunlgu acik dgildir.

» Modelin vurguladg bazi konularda bilgi sunulmasgtr. Ornesin, yenilikler,

cevrim sureleri, yenilik orani, entellekttiiel mulkty patentler vb.

5.4.12.0dul Bavuru

KALDER Degerlendirme ekibi tarafindan yapilan saha ziyaratiugunda
451-500 arasi puan alghir. Ulusal Kalite buyuk édulinin ahnabilmesi ic600
puan Uzeri hedeflenmelidir. Bu kapsamda vakit kdylreeden dguk puan alinan
tum kriterler icin (alt kriterler) cagma gruplari olgturulmus, yapiimasi gereken
calismalar tespit edilmeye bkanmstir. Eksik bulunan noktalirin belirlenmesi
akabinde hizli aksiyonlarla iyggrmelerin yapilmasi planlanmaktadir. 2010 yilinda
tekrar Ulusal Kalite Blyuk Oduli keurusu yapilmasi planlanmaktadir. Bu

kapsamda okturulan kriter gruplarinin faaliyetlersagsida belirtiimektedir.

5.4.13.Kriter Toplantilar

l-a
« PETKiIM’deki LIDER taniminin kapsami nefteilmeye calsiimakta,
« PETKIM de ki mevcut proje ve iyiktirme ekipleri listelenmekte,
* Calisan memnuniyet anketine lidegin etkinliginin élcimu igin sorular
konulacak.
1-b

» Hedef kartlari etkinlik belirleme ¢amalar yapilmakta,
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o O O o

Organizasyonel yapinin gigiklik nedenleri ile politika ve stratejinin

yasama gecirilmesi ile @dantisi incelenmekte,

Sure¢c yonetimi prosedurii ve sure¢ performanslaridlgilimesi
prosedurleri sirketteki uygulamalari dgerlendirme sonuclarina gore

g6zden gecirilmekte,

Liderlerin meslek kurulglarinda konferanslarda seminerlerde

mukemmelik anlayini desteklemekteki rolt

4a kriteri ile birlikte gbirlikleri yazilim programini cagmakta,

Politika ve stratejilerin cajanlara iletiimesi icin bir metodoloji
tanimlanacak;

Yilbasi SYGG sonuglari, 6 ay sonuclarl, Kenan Bey in dgerg Bu

zaman zarfinda kritik bigey olursa $irket ici iletisim prosedurundn bir
parcasl )

PTA  fabrikasina  “mukemmefie adim adim” ziyareti
yapildi.Calganlara politika,strateji,model bilgisi verildi. Kp hediye
edildi. (sistematik bir bicimde yaygiskarilacak)

PETKIM deki tiim dgisim projelerin genel midir adina BTP.
Degisim yonetimi, ile ilgili prosedir ve saklar 1e ile uygun.
Degisim ihtiyaclari nasil belirleniyor, kimler karar \gor.
Riskler nasil yonetiliyor.

calisanlara nasil duyuruluyor.
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Su an PETKM de ki deisim projeleri nelerdir. (Yatinnm projelerinden
yartyen ve yidrimeyen ) (@simlerin hepsi yatirrmdan mi yarayor,

evet ise yatirim yonetimi prosediri gozden gecieke)

Mevcut ve potansiyel paysglarimizin gereksinim ve beklentilerini nasil
belirliyoruz? Bunlari strateji ve politikalara nbsyansitiyoru?
Sorusuna cevap aranmakta

Odak grup catmalarina devam edilmekte.

» 3.odak grup cagmasi yapildi.

» Odak grup toplantisi belirlinen haftalarda yapilaca

Egitim etkinliklerini daha etkin dgerlendirmek amaciyla “gtim

Komisyonu” kuruldu.

PETKIM kutiiphanesi zengingérmek amaciyla tedarikgiler ile

gorisulmekte,

IK Personelsleri Birimi tarafindan tinite ziyaretleri latild.

PETEK altinda faaliyetler kurulmak icin anket hémdi.

PETEK altinda etkin faaliyetler kultbd kurulmasiini¢calsmalar
baslatildi.
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Yapilan kbirliklerini elektronik ortamda takibi icin yeni yaim

Uzerinde caliimakta.

Mevcut durum analizi yapilmakta (2008 de olmayipiybalanan

calismalar listelenmekte.

TPM esitimleri verilmekte olup pilot bir fabrika secileke uygulama
calismalarina bglanmstir.

PETKIM Entegre Yonetim Sistemleri kapsaminda I1SO 9001620
yonetim sisteminin ISO 9001:2008 e adapstasyonu

ISO 18001 OHSAS caimalari

ISO 14001 Cevre YOnetim Sistemi gahalari

Proje Secme kriterleri hazirlanmakta. Projenin stkiaynak kullanimi
ve riski belirlibir matris c¢ercevesinde ghrlendiriimekte ve proje

oncelikleri belirlenmektedir.

Iyilestirme faaliyetleri verileri toplanmakta

ISO 27001 cagmalari balatiimistir.

Musteri ziyaret sureci ve prosediri guncellenmekte
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« Dansma bir firmayla beraber Stratejilnsan Kaynakalri Yonetimi

kurmak amaciyla “Kariyer Gelirme” projesi balatiimistir.

9ab
» Temel performans gostergeleri, dijital bir ortamtiarkesin ortak

kullaniminda olan bir alaninda guncellenmeygdraistir.

Model esitimleri yayginlatiriimaktadir. Ozdgerlendirme ekibine yeni ve

heyecanli katilimcilar eklenmesi ile dinamiglglecek ve yayginlgtirilacaktir.
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ALTINCI BOLUM

MUKEMMELL IK MODEL i SAHA ARASTIRMASI

6.1.Arastirmanin Amaci

Isletmeler icin ayakta kalmanin, vasini devam ettitmenin en énemli unsuru
ginimuizde rekabet, rekabetin temel unusuru iseanopkaliteye ulgmak ve
akabinde gelen verimlilik, karlilik ve pazar payidi

Toplam Kalite Yonetiminin 6zinde isgletmede yer alan tim girdi, stre¢ ve
cikti  faktorlerinin iyilestirilmesi, surece etki eden tum parametrelerin
etkinlestirilmesi vardir. Bu nedenle, sirece etki eden faktorlerin 6zellikle girdi
sgilayan parametrelerin iyiféiriimesi etkin ve olumlu sonuclar alinmasini

kolaylastiracaktir.

Bu noktada TKY’nin uygulanmasinda ve geelendiriimesinde kullanilan
EFQM Muikemmellik modeli, sletmelerin TKY uygulamalari icin bir rehber
niteligindedir. Bir sletmenin finansal ve idari olarak olumlu sonuclédeeetmesi
icin kilavuz nitelginde kriterler butint sunan model, liderlik, pdidi ve strateji,
isbirligi ve kaynaklar, cajanlar ve sirecler gibi girdi kriterleri ilesletmenin
mikemmel sonuclar elde etmesinin temel unsurlakkinga fikir ve yol haritasi

sunarak 6zdeerlendirme imkani verirler.

Yapilan bu cakmada ise, EFQM Mukemmellik Modelinin uygulanmasinin
isletmeye katki s#Eayip sa&lamadgl ve modelin tetikleyicisi olan liderlik
faktoriiniin, modelin ger kriterleri Gzerindeki etkisi agariimistir. Arastirma, teorik
modelin etkilerini ve uygulama samasi sonrasindaki katkisini incelemeyi

amaclamaktadir.
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6.2.Arastirmanin Kapsami

Bu calsmada ilk olarak EFQM Miikemmellik Modelinin PETM’e katkisi
irdelenecektir. Bu ¢cajma, modelin 6ncesi ve sonrasindaki algilama ve laygalar
baz alinarak yapilacaktir. Bunun siehida, Modelin surtkleyicisi olan liderlik
kriterinin diger girdi kriterleri olan Politika ve Strateji, Cgdnlar, isbirligi ve
Kaynaklar ile Surecler Gizerindeki etkisi model kapsda irdelenecektir. Daha sonra
Politika ve Stratejinin, Cajanlar, isbirligi ve Kaynaklar ile Sirecler lzerindeki
etkisi aratirilacaktir. Aynisekilde, Calsanlarin,isbirligi ve Kaynaklar ile Sirecler
uzerindeki etkisi ile Isbirligi ve Kaynaklarin Sirecler U(zerindeki etkisi
incelenecektir. Son olarak ise girdi kriterlerindekegisimle, temel performans
sonuglar arasindaki $ki degerlendirilecektir. Aratirma PETKM Petrokimya
Holding AS. biinyesinde tum c¢ahanlar gézoninde tutularak yapiktar.

Calismada, liderlgin diger girdi kriterlerine etkisi asgturilirken liderlik
bagimsiz dgisken, calganlar, politika ve stratejisbirligi ve kaynaklar ve surecler
ise bgimh desiskenler olarak ele alingtir. Ayni sekilde, politika ve stratejinin
calisanlar, sbirli gi ve kaynaklar ile surecler tzerindeki etkisigmalirken politika ve
strateji bg&msiz dgisken, dper girdi kriterleri ise bgimh desisken olarak
belirlenmgtir. Calisanlarin, gbirligi ve kaynaklar ile sirecler tzerindeki etkisi de
aynisekilde incelenmitir. Son olarak isésbirli gi ve Kaynaklarin siirecler tizerindeki

etkisi ayni sistemle ele alingm.

Temel performans sonuclari, galnlarla ilgili sonuclar, mgierilerle ilgili
sonuclar ve toplumla ilgili sonuclar isglatmenin kendi veri havuzundan temin

edilmigtir.

6.3. Orneklem Secimi

PETKIM Petrokimya Holding AS. biinyesinde cajan yaklgik 2500 civarl
personel argirmanin hedef kitlesini okturmaktadir. Sézkonususlétme, Gcli

vardiya duzeni, ikili vardiya dizeni ve gundiz gah personelden admaktadir.
Calsanlarin yaklatk %80 kapsamici(sendikaya Uye olabilen teknisyertekniker)

176



%20 ise kapsamgl(sendikaya Uye olamayan muhendigem sorumlusu ve Usti)
personelden okmaktadir. Bunyesinde 16 fabrika, 9 yardimgletme ve idari
birimleriyle faaliyetini strdiren Petkim'de vardiyhizenide dikkate alinginda tim
personele ukamak oldukca zor ve zaman alicidir. Bu nedenle edstgecilen 100
civarl personele anket uygularytm. Anket calsmasi gletmelerin farkli bolim ve
kademlerinde gérev yapan personele rastgele secileygulanmytir. Orneklemin,
anakutleyi temsil etme barisi verilerin demografik olarak incelegdikisimda
gosterilmitir. Arastirmanin uygulandgs 6rnekleme ait algilama sonuglari ise %95

guvenirlik dizeyinde analiz edilgtir.

Anket uygulamasi yizyilize gercedtidlmis, yaklasik 10 ar ksilik guruplara
uygulanmgtir. Anket, kiilere gerekli bilgilerin verilip ilgili agiklamalan yapiimasi
sonrasinda doldurtulngtur. Ankette EFQM Modelinin uygulandiktan sonraki
gelisimini gérmek tizere modelin uygulama 6ncesi ve sairsarulmy ve bgli likert

Olcegi kullaniimistir.

6.4.Verilerin Toplanmasi

Arastirmada verilerin toplanmasi icin ylzyuzaigel gorigme anket yontemi
kullaniimistir. Kullanilan anket formu iki bolimden glmaktadir. Birinci bolimde
EFQM Mukemmellik Modeli’'ne ait sorular, 2. béliumdee demografik 6zelliklere
ait sorular bulunmaktadir. Modele ait sorular topla5 adettir. Bu sorularin tamami
girdi kriterlerinden olgmaktadir. Bunlarin ilk 36 adedi liderlik sorularisonraki 4
adedi, politika ve stratejiyi, bir sonraki 5 adedlisanlari, devam eden peéanesi,
isbirlikleri ve kaynaklari, son Beadedi ise, surecleri kapsamaktadir. 2. bélimde ise

yas, cinsiyet, gitim durumu, cakma yili ve Ginvan sorulari yer almaktadir.

Anketin daha ankalir olmasi ve potansiyel argidmayan noktalar igin gerekli
aciklamalar da ankette yer almaktadir. KullanilaglibLikert Olgeginde 1 “Hig
katiimiyorum”, 2 “Katilmiyorum”, 3 “Kararsizim”, 4Katiliyorum”, 5 “Tamamen
Katiliyorum” seklinde dgerlendirme yapilngtir. Sorularin  tamami, EFQM

Mukemmellik Modeli kriterleri baz alinarak hazirfamtir.
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6.5. Verilerin Cozumu

Arastirmada veri toplama araclari ile elde edilen Ib#igh ¢c6zUmlenmesi
SPSS 15 paket programi kullanilarak bilgisayarnonaa gercekkgirilmistir. 103
denge uygulanan anketten 3 adedi eksik ve hatali gldgin deserlendirme dy
birakilmstir. Yapilan analizlerde 100 katilimcidan elde edlileriler kullanilmgtir.
Anketin gulvenilirliginin test edilmesinde Alfa Katsayisindan (Coranbaidfa)
yararlaniimgtir. Anket verilerinin parametrik analiz yontemide incelenebilmesi
icin gerekli dnkgullari sa&lamak amaciyla verilerin normal giami Kolmogorov
Smirnov analiz yontemiyle, verilerin homojetilise Levene homojenlik testi ile
incelenmgtir Ankette EFQM Mikemmellik Modeli Uygulama énceg sonrasina
ait sorular(girdi kriterleri ) soruldiu icin T testi uygulanngtir. Boylelikle
uygulama sonrasinda, Oncesine gore sau farkin anlamli olup olmagi
arggtinimistir. Hipotezlerin ¢ozimdi ise regresyon(lineer) aaé gore yapilngtir.
Kriterlerin yani bir dger desisle kriterlere ait sorularin birbirleri ile #kilerin

kuvveti ise korelasyon analizi sonucu ortaya clkastir.

6.6 .Arastirmanin Hipotezleri

EFQM Mukemmellik Modeli incelendinde, liderligin modelde en b#a yer
aldigi, diger kriterleri tetikledgi aciktir. Gerek EFQM el kitabinda, gerekse liggnli
literatiirdeki tanimlarinda; lidegin, bir isletme icin surukleyici, harekete gegirici,
motive edici ve bgatici etkileri vardir. Modelde 9 kriterin klangici olan liderlik,
diger girdi kriterleri iceriklerini etkileyerek haretee gecirir ve onlara yon verir. Bu
kapsamda, Petkim'de yapilan sahas@mamasi icin liderlikle ilgili 4 adet hipotez

olusturulmustur.

Mukemmel organizasyonlar, icinde yer @dpazari ve sektéri géz 6ninde
tutan payds odakli bir strateji getirerek misyon ve vizyonunu hayata gecirirler.
Stratejiyi gelstirmek icin politikalar planlar, amaclar ve sureclelustururlar ve
uygularlar (El Kitabi, 2003, 16)
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Bu kapsamdasletmelerin strateji ve hedeflerine giaak icin belirledgi
politikalarinin, calganlari, berabegiyaptgl tum orgttler ve birimler ile bu amaclara
uygun sireclerinin uyum icinde olmasina ihtiyacdvar Arastirmada bu nedenler
politika ve stratejinin, yakin gki icerisinde oldgu calsanlar, sbirligi ve kaynaklar

ile suregler arasindaki gkinin irdelendi hipotezler olgturulmustur.

Bunun yanisira birsietmenin, hayatini devam ettirmesinin en énemlcasr
olan calganlarin, sbirligi ve kaynaklar ile surecler tzerindeki etkisi veskisi
arsgstirlmistir. Son olarak dasbirligi ve kaynaklarin sireclerin Gzerineki tesiri

incelenmgtir.

Hipotezler:

1. Liderllik yaklasiminin, Petkim’de politika ve starateji Uzerindemlu etkisi
vardir. Modelin uygulanmasi sonrasinda bu etki {ifioginde artmgtir.

2. Liderlik yaklasiminin, Petkim’de cajanlar Uzerinde olumlu etkisi vardir.
Modelin uygulanmasi sonrasinda bu etki pozitif y@adtmstir.

3. Liderlik yaklasiminin, Petkim’degbirligi ve kaynaklar tizerinde olumlu etkisi
vardir. Modelin uygulanmasi sonrasinda bu etki {fioginde artmgtir.

4. Liderlik yaklasiminin, Petkim'de surecler Gzerinde olumlu etkisrdir.
Modelin uygulanmasi sonrasinda bu etki pozitif y@admstir.

5. Petkim’in Politika ve Stratejisinin, ¢aanlari Gzerinde olumlu etkisi vardir.
Modelin uygulanmasi sonrasinda bu etki pozitif y@admstir.

6. Petkim’in Politika ve Stratejisininshirligi ve kaynaklari Gzerinde olumlu
etkisi vardir. Modelin uygulanmasi sonrasinda i @azitif yonde artmytir.

7. Petkim'in Politika ve Stratejisinin, suregleri Uzete olumlu etkisi vardir.
Modelin uygulanmasi sonrasinda bu etki pozitif y@adtmstir.

8. Petkim calganlarinin, gbirligi ve kaynaklar Uzerinde olumlu etkisi vardir.
Modelin uygulanmasi sonrasinda bu etki pozitif y@adtmstir.

9. Petkim calganlarinin, suregler Uzerinde olumlu etkisi vardModelin
uygulanmasi sonrasinda bu etki pozitif yonde agtimi

10.Petkim’de ki gbirligi ve kaynaklarin, sirecler tzerinde olumlu etkiardir.
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Modelin uygulanmasi sonrasinda bu etki pozitif y@admstir.

6.7. Anket Analiz Sonuclari

6.7.1.Demografik Sonuclar

6.7.1.1.Yga Gore Dagilim

Tablo 6.1. Yaga Gore Dgilim

Yas y Gegerli| Kimulatif
Aralig Frekang Yuzde Yizde | YlUzde
25 ve > > > >
alti

25-35 | 49 38 38 40
arasl

36-45 | 45 12 12 52
Arasi

46 ve g 48 48 100
uzeri

Toplam| 100 100 100

Ankete katilan 103 kide gecerli anket dolduran 100skiin yas aralgina
gore da&ilimi tablo 6.1 de verilmtir. Agirlikli olarak 46 ve Uzeri ile 25-35 yian
arasinda ygunlasma oldgu gorilmektedir. Petkim genelinin %50 den fazlasu6
yas ve Uzeri oldgu disunuldigiinde, aagidaki yga gbre Oreneklem anakutleyi

yaklasik olarak temsil etmektedir.

6.7.1.2.Unvana Gore Dgilim

Ankete katilanlarin %65’i formen ve teknisyen, % i38e muhendis,siem
sorumlusu vve yonetici invnina sahipilarden olymaktadir. Petkim’'de ise Formen
ve teknisyen grubunun %74 grubu temsil ggttimihendis, slem sorumlusu ve
yonetici grubunun ise kalan %26 lik dilimde yer iglddistinuldigiinde, anket

uygulanan orneklemin grubun genelini yaldkaolarak temsil etfii sdylenebilir.
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Tablo 6.2 . Unvana Gore Dgilim

. Gegerli | Kimdalatif
Unvan Frekans| YUzde
Ylzde |YlUzde

Teknisyen 56 56 56 56
Formen 9 9 9 65
Mihendis 26 26 26 91
Islem

7 7 7 98
Sorumlusu
Yonetici 2 2 2 100
Toplam 100 100 100

6.7.1.3.Cinsiyete Gore Dgalim

Ankete Kkatilanlarin %93 erkek, %7 si ise kadindfetkim geneline

bakildiginda benzer tablonun alugu gorilmektedir. 2009 yili verilerine gore

Petkim’'de tim cadanlarin %8 si kadin, %92 si erkeklerdensataktadir. Bunun

nedeni ise saha ici olarak tabir edilen \g&r ave tehlike glerin bulundgu bolimd,

hem kadinlarin tercih etmemesi hemgglekli olarak kadinlarin tercih edilmemesi

birlikte rol oynamstir. Dagilim inclendginde Petkim’in genel ¢alan d&iliminin

yansitildgl gorulmeketedir.

Tablo 6.3. Cinsiyete Gore Dgilim

o Gegerli | Kimulatif
Cinsiyet| Frekang Yilzde

Yiuzde |Yulzde
Erkek |93 93 93 93
Kadin |7 7 7 100
Toplam | 100 100 100
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6.7.1.4.8itime GoOre Dagilim

Petkim genelinde, %21 lisans ve Uzeri, kalan %#dwp ise ilk@retim,
lise ve yuksekokul mezunlarindan ghektadir. Ankete katilan grup incelepidide
ise %37 lisans ve uzeri, %63 Unun ise lise vesanktan olgtugu gorulmektedir.
Petkim genelinde ¢aln lise ve yuksekokul mezunlarinin tamamina yakandiyali
ve sahada cahigl icin sdzkonusu personellere gk ve anket formu
doldurmalarini sglamak daha guctir. MUmkin olglunca, anakitleye yakin
orneklem secilmeye calisa da gitim durumunda ana kutle gdemindan bir miktar

sapma vardir.

Tablo 6.4. Egitime Gore Demografik Dagilim

N Gegerli | Kimdlatif
Egitim Frekans| Yluzde
Yizde |Ylzde

Lise 53 53 53 53
Onlisans 10 10 10 63
Lisans 25 25 25 88
Y.Lisans ve

_ 12 12 12 100
Uzeri
Toplam 100 100 100

6.7.1.5.Calsma Yilina Gore Dasilim

Demografik yapi cajama yilina gore inceleginde Petkim genelinde 5 yil ve
Uzeri galgan personel sayisi yakl olarak %70 civaridir. Orneklemde ankete katiln
grup irdelendiinde ise %64 5 yil ve Uzeri %36 ise 1-4 yil gala stresine sahiptir.

Anakautle ile 6rneklem arasinda yaglauyunluk tutturulmugtur.
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Tablo 6.5. Calsma Yilina Gore Dggilim

Gegerli | Kimalatif

Calisma Yili | Frekans| Yizde
Yizde |Ylzde

1-4 yil 36 36 36 36
5-10 yil 8 8 8 44
11-20 yil 6 6 6 50
21 yil ve

o 50 50 50 100
uzeri

Toplam 100 100 100

6.7.1.6.Calsma Yili ile Unvana Gére Dailim

Tablo 6.6.Unvana ve Cakma Yilina Gore Dagilim

Calisma yili
11-20 |21  yil| Toplam
1-4wyil [5-10 yil |yl ve Uzeri

Teknisyen 17 1 6 32 56

Formen 0 0 0 9 9
Onvan Muhendis 13 6 0 7 26

Islem

Sorumlusu 6 1 0 0 7

Yonetici 0 0 0 2 2
Toplam 36 8 6 50 100

Yukaridaki tabloda ise 6rneklem grubunun Unavana/aga gore dailimi
verilmistir. Daha 6nceki tablolarda ayri ayri verilen unwanyaa gére dgihm bu
tabloda birlgtirilmi stir. Calisma yili ve unvan dalim larinda da aciklangh tzere

bu dailimda ana kutleyi temsil etme yeteynee haizdir.
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6.7.1.7.Ya, Unvan ve Eitim Durumuna Gére Dagilm

Tablo 6.7.Yas, Unvan ve Bitim Durumuna Gore Dagilim

Egitim
Yas e _ Y.Lisans| Toplam
Lise [Onlisang Lisans .
ve lzeri
Teknisyen 1 0 1
Unvan | islem
25 ve alti 0 1 1
Sorumlusu
Toplam 1 1 2
Teknisyen 6 8 0 1 15
. Mihendis 0 0 9 8 17
25-35 Unvan |
Islem
arasi 0 0 5 1 6
Sorumlusu
Toplam 6 8 14 10 38
. Teknisyen | 10 0 0 10
36-45 Unvan
Muhendis 0 1 1 2
arasl
Toplam 10 1 1 12
Teknisyen 30 0 0 30
. Formen 7 2 0 9
46 ve Unvan
. Muhendis 0 6 1 7
uzeri
Yonetici 0 2 0 2
Toplam 37 10 1 48

Demografik yapinin ya Unvan ve gtimi kapsayan daha ayrintili sunumu
yukaridaki tabloda verilrgtir.

6.7.1.8.Unvana Gore Herhangi Bir Anket Sorusuna Veélen Cevaplar

Asagida, Genel anket sorularindan 1 tanesi rastgeiéessEc EFQM oOncesi
ve sonrasi dg@simin Unvana gore dgsimi 6rnek olarak verilmgtir. Tabloda,
surecler kriterinin 1. alt kriteri “Surecler sistatik olarak tasarlanir ve yonetilir’

kapsaminda katilimcilarin EFQM Mukemmellik Modeliygulama oncesi ve
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sonrasinda ankete vegdi cevaplarin dalimi gozukmektedir. O¥er anket
sorularinda da birtakim dmiklikler olmakla birlikte gagida verilen ortalamayi
yansittgl gozlenmgtir. Tablodan da an§dacas Gzere; soruda ve anketin buyuk bir
kisminda da gozlenen,“Hic katilmiyorum” secg@neisaretleyen grubun oncesinde

ve sonrasinda @eim yoktur. Ancak 6ncesinde “Katilmiyorum” ve “Karasn”

secengini

Katiliyorum” secenginde yagunlastigi gortlmektedir.
isaretleyenlerin,

oncesinde

“Hic Katilmiyorum”

isaretleyen grubun daha sonra

secegiee

“Katiliyorum”
Buradan hareketle EFQM

ve

sonrasinda

“Tanaamen

ayni

secenekte iIsrar etmesi, bu grubun EFQM surecinensalz yaklatigl izlemi

uyandirmaktadir.
Tablo 6.8. Unvana Gore Siireglerldlgili Bir Anket Sorusuna Verilen Yanit

Dagilimi
Kurumumuzun surecleri politika ve stratejimize uggalarak
EFQM etkin %
Uygulama | ve sistemetik bir bicimde tasarlarytm ve iyi yonetiimektedir g_
Oncesi Hic Katiimi Karar Katili Tamamen| F
Katilmiyorum| yorum sizim yorum | Katiliyorum
Teknisyen| 13 15 17 9 2 56
Formen 1 6 1 0 9
c
= [Muhendis 3 4 14 4 1 26
B B
Islem 0 1 6 0 0 7
Sorumlusy
Yonetici 0 0 2 0 0 2
Toplam 17 21 45 14 3 140
Tablo 6.9. Unvana Gore Siireclerldlgili Bir Anket Sorusuna Verilen Yanit
Dagilimi
Kurumumuzun sirecleri politika ve stratejimize uggalarak etkin ve
EFQM sistemetik bir bicimde tasarlangtir ve iyi ydnetilmektedir. %
U)S/gulama Kat:_l|rlr‘1;| or Katiimi Karar Katih l:m?rgﬁjn EL
onrasi YOrf vorum | sizm | yorum Y =
um m
Teknisyen 13 5 11 19 8 S5p
- Formen 1 2 1 3 2 9
S [Mihendis 3 0 7 11 5 26
2=
S | Islem 0 1 2 4 0 7
Sorumlusu
Yonetici 0 0 0 2 0 2
Toplam 17 8 21 39 15 140
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6.7.2.Kriterlerin EFQM uygulama 6ncesi ve sonrasi @alama Puanlama
Degisimleri

Asagida, EFQM Mukemmelik Modeli girdi kriterleri baz iaarak yapilan
anketle modelin Petkim’de uygulanmasinin éncessamrasindaki algilamanin nasil
oldugu hakkinda bilgi verilmektedir. Ankette, modele gtik uygulanan toplam 55
soru mevcuttur. Bu sorularin dncesi sonrasi sarglgl icin toplamda her soru icin
2 deserlendirme yapilngl ve 110 adet drlendirme dgiskeni ortaya cikmnstir.
Toplamda modele ait 55 adet sorunun ilk 36 taneserlikle ilgili sorulari
kapsamaktadir. Bu 36 sorunun ise ilk 8 adedi lidduliterinin 1. alt kriteri, sonraki
7 adedi 2. alt kriteri, devam eden 6 adedi 3. ek, sonraki 6 siI 4. alt kriteri ve son
9 adedi ise 5. alt kritere ait sorulari icermekted@abloda Liderlik ve alt kriterleri ile
sirasiyla, politika ve strateji, ¢cgdinlar, birligi ve kaynaklar ve suregler kriterlerine
ait modelin uygulama ©ncesi ve sonrasina ait minimonaksimum puanlar ile
ortalama ve standart sapmazeeeri yer almaktadir. Liderlikoncel ve lideliksauy,
1. alt kriteri, liderlikdnce2 ve liderliksonra2, 2alt kriteri, liderlikbnce3 ve
lideliksonra3, 3. alt kriteri, liderlikonce4 ve bdiksonra4, 4. alt kriteri, liderlikbnce5
ve liderliksonra5, 5.alt kritere ait sorularin ggeendiriimesini kapsamaktadir.
Politikadnce ve politikasonra, 2. kiriter olan Ri&k ve Strateji kriterini. Cajanénce
ve calsansonra ise. 3. kriter olan Ganlar kriterinin sorularini icermektedir.
Ishirlikdnce ve §birliksonra, 4.kriter olanisbirligi ve kaynaklarla ilgili alt kriter
sorularini kapsamaktadir. Suregonce ve surecs@nrariter olan surecler kriteri
sorularini icermektedir. Tablodan agiécas lzere, cabanlara ait puan ortalamasi

en diguk, Surecler ise en yiksek ortamalaya sahiptir.
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Tablo 6.10: Kriterlerin Min.- Max.-Ortalama ve Standart Sapma Dgerleri

) Soru _ _ Standar
Kriterler _ Sayi | Minumum|Maksimum| Ortalamg
Adedi Sapma
Lidelikroncel(la
8 100 1 4,63 |[2,7173 |0,8518
alt kriteri)
Liderliksonral(la
o 8 100 1 5 3,4457 |1,19351
alt kriteri)
Liderlikdbnce2(1b
o 7 100 1 4,43 |[2,6864 |0,81706
alt kriteri)
Liderliksonra2(1k
o 7 100 1 5 3,3367 |1,10806
alt kariteri)
Liderlikbnce3(1c
6 100 1 4,5 2,641 |0,93755
alt kriteri)
Liderliksonra3(1q
o 6 100 1 5 3,3907 |1,16418
alt kriteri)
Liderlikdbnce4(1d
6 100 1 4,83 |[2,7133 [0,96052
alt kriteri)
Liderliksonra4(14
o 6 100 1 5 3,185 1,15273
alt kriteri)
Liderlikbnce5(1e
o 9 100 1 4,89 [2,5989 |0,83476
alt kriteri)
) Soru _ _ Standar
Kriterler | Sayr | Minumum| Maksimumj Ortalamg
Adedi Sapma
Liderliksonra5(14
o 9 100 1 5 3,2803 |1,10917
alt kriteri)
Politikadnce(2.
_ 4 100 1 5 2,5825 |0,92664
kriter)
Politikasonra(2.
4 100 1 5 3,355 1,16406

kriter)
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Tablo 6.10: Kriterlerin Min.- Max.-Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

Calisantnce(3.

. 5 100 1 4,2 2,476 |0,87284
kriter)

Calisansonra(3.

_ 5 100 1 5 3,104 |1,16289
kriter)

Isbirliknce(4.

. 5 100 1 5 2,637 ]0,91206
kriter)

Isbirliksonra(4.

_ 5 100 1 5 3,207 |1,12961
kriter)

Sureconce(5.

_ 5 100 1 5 2,783 ]0,93906
kriter)

Suregsonra(b.

. 5 100 1 5 3,429 |1,165
kriter)

Liderlikdnce(1.

_ 36 100 1,03 4,44 |2,6682 |(0,82177
kriter)

Liderliksonra(1.

. 36 100 1 4,97 |[3,3202 |1,10525
kriter)

6.7.3.Unvalara gore ortalama puanlar ve standat sapa

Tablo 6.11 de ise Uunvanlara goOre kriter sorularomalama puanlari
mevcuttur. Tablo incelenginde Unvanlara goére ortalama puanlaringigtesi,
istisnalar hari¢, teknisyenlerde gilik olan puanlarin, formen muihendiglem
sorumlusu ve yoneticiye @ou yukseldgi gozlenmektedir. Bu durum, EFQM
mukemmellik modeline olan inanc¢la go orantili oldgu yorumu yapilabilir.
Ayrica stadart sapmanin , istisnalar haricinde isslenden yoneticiye dwou
azalmasi da modele ait homojensilicenin artmasi anlamina geédiseklinde

yorumlanabilir.
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Tablo 6.11 : Unvanlara Gore Kriter Sorularinin Ortalama Puanlari

Liderlik | Liderlik | Calisan | Calisan | Politika | Politika
Unvan once |sonra |Once |sonra |Once |sonra
Ort. 2,51 3,05 2,29 2,82 2,38 3,04
Teknisyen | Sayi 56 56 56 56 56 56
S. Sapm40,90 1,20 0,94 1,23 0,98 1,26
Ort. 2,57 3,40 2,56 3,02 2,61 3,53
Formen Sayi 9 9 9 9 9 9
S. SapmgO0,77 1,36 0,84 1,35 0,96 1,47
Ort. 2,89 3,72 2,61 3,50 2,81 3,77
Muhendis | Sayi 26 26 26 26 26 26
S. Sapmg0,67 0,76 0,73 0,91 0,80 0,79
islem Ort. 2,99 3,66 3,09 3,69 3,18 3,96
Sorumlusu =y ! ! ! ! ! !
S. Sapm4o0,33 0,51 0,41 0,51 0,53 0,22
Ort. 3,63 4,18 3,40 4,20 3,13 4,00
Yonetici Sayi 2 2 2 2 2 2
S. Sapm4o0,33 0,29 0,85 0,28 0,53 0,35
Ort. 2,67 3,32 2,48 3,10 2,58 3,36
Toplam Sayi 100 100 100 100 100 100
S. Sapm40,82 1,11 0,87 1,16 0,93 1,16
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Tablo 6.11: Unvanlara Goére Kriter Sorularinin Ortalama Puanlari - Devami

Unvan Isbirli gionee| Isbirli gisonral Stiregconce| Siregsonfa
Ortalama | 2,44 2,94 2,56 3,14
Teknisyen| N 56 56 56 56
S.Sapma | 0,96 1,22 1,02 1,29
Ortalama | 2,40 3,16 2,80 3,38
Formen [N 9 9 9 9
S.Sapma | 0,74 1,16 0,95 1,25
Ortalama | 2,95 3,68 3,03 3,87
Muhendis|N 26 26 26 26
S.Sapma | 0,83 0,92 0,71 0,83
islem Ortalama | 3,23 3,60 3,37 3,91
Sorumlus N ! ! ! !
S.Sapma | 0,34 0,53 0,27 0,34
Ortalama | 3,20 3,40 3,70 4,30
Yonetici [N 2 2 2 2
S.Sapma | 0,85 0,57 0,99 0,42
Ortalama | 2,64 3,21 2,78 3,43
Toplam [N 100 100 100 100
S.Sapma | 0,91 1,13 0,94 1,17

6.7.4.Guvenirlik Analizi

Guvenirlik, bireylerin test maddelerine verdiklegevaplar

arasindaki

tutarlihk olarak tanimlanabilir. Guvenirlik, testiblcmek istedii 6zelligi ne derece
dogru olctigu ile ilgilidir(Blyukozturk, 2006:169-170).

Guvenilirlik, bir dlgme aracinda (testte, ankette@r alan batin sorularin

birbiriyle tutarhligini, ele alinan sorunu 6lgmede homoj@nii ortaya koyan bir

kavramdir (Akgul ve Cevik, 2003:434). Bireylerinrd&i cevaplar arasinda farklarin

ne kadar gercekci ne kadar hatali @alou anlatir.
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Guvenilirligin  hesaplanmasi icin @ik yontemler vardir. Bunlardanbir
tanesi de alfa yontemidir (Cronbach Alfa Katsayistyonbach Alfa Katsayisi,
Olcekte yer alan k adet sorunun homojen bir yamgklamak Uzere bir batin
olusturup olwturmadiklarini argtirir. Alfa katsayisi araliklari ile gtivenilirlikudumu
sOyledir: Alfa (a ), 0,00 ile 0,40 araglinda ise dlcek guvenilir gddir, alfa (o ),
0,40 ile 0,60 arafinda ise Olcek djiilk guvenilirliktedir, alfa (o ), 0,60 ile 0,80
aralginda ise dlcek oldukca guvenilirdir, alfax(), 0,80 ile 1,00 argtinda ise dlgcek
yuksek derecede giveniligk sahiptir (Akgul ve Cevik, 2003:435-436).

Asagidaki tabloda anketin dekenlerine ait Cronbach’'s alfa gerleri,
liderligin tim 36 sorusunu kapsayacgkilde, sadece liderlik alt kriterlerini iceren,
politika ve strateji, caganlar, gbirligi ve kaynaklar ile sureclerin sorularini
kapsayacaksekilde ayri ayri ve butin olarak verilgtir. Bu deserler EFQM

uygulama oncesi ve sonrasinda ayri ayri hesapsinmi

Alfa katsayisinin tim hesaplamalarda, oldukca giivdrant olan 0,8 ile 1
arasinda oldgu gorulmektedir. En diik alfa katsayisi c¢alanlarda modelin
uygulanma oOncesinde glmus, en yuksek alfa katsayisi ise liderlik kriterinde
olusmustur. Tum girdi kriterleri dgerlendirildiginde ise guvenirlik katsayisi
0.990(efgm uygulam o6ncesi) ve 0.994(EFQM uygulamarasi) gibi ¢cok yiksek
degerlere sahiptir. Bu sonuclar anketin oldukca guMenidugunu goéstermektedir.
Uygulama oOncesi ve sonrasinin alfagelderi arasida da bariz fark mevcuttur.
Uygulama sonrasinda verilen cevaplara gore ankétrenilirligi artmistir.
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Tablo 6.12. Kriterlerin Cronbach’s Alfa Degerleri

Cronbach's Alph
Kriterler Alt Kriterler | Soru Sayisi| Degeri
Oncesi Sonrasi
la 8 0,944 0,974
1b 7 0,927 0,964
1.Liderlik 1c 6 0,945 0,964
1d 6 0,925 0,944
le 9 0,954 0.973
1.Liderlik Genel 36 0,984 0,991
2.Politika ve
Strateji Genel 4 0,929 0.953
3.Calsanlar Genel 5 0,920 0.944
4 Isbirli gi ve
Kaynaklar Genel 5 0,929 0.959
5.Surecler Genel 5 0,938 0.960
Tum Girdi
Kriterleri Genel 55 0,990 0,994

6.7.5. Uygun Analizin Belirlenmesi

Uygun analiz tirtinin belirlenmesinde, incelenmeselen ilk konu verilerin
tesadufi orneklemden alingniolmasidir. Busartlar s&landiktan sonra verilerin
tutinun belirlenmesi gerekmektedir. Bu kapsamdailyes!i gereken incelenen
verilerin parametrik mi? yoksa non parametrik milugunun aratiriimasidir.
Verilerimiz eger parametrik olmagartlarini sgliyorsa nicel analiz yontemlerinden
parametrik istatistiki testler uygulanir. Aksi take  non-parametrik testler

uygulanir.
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Parametrik testlerin uygulanabilmesi i¢cin bazartlarin s@lanms olmasi
gerekmektedir. Bunlar(Altugik vd. ,2002:142).;

« Olcum seviyesinin en az aralik seviyesinde olmasi

* Verilerin norml veya normale yakin gidm gostermesi

e Butin gruplarin ayni varyans ghkxine sahip, normal @dim gosteren
anakutleden gelmiolmasi

* Analiz sonucunda okan hata dgerinin tesadufi olmasi

Yukaridaki onartlardan 6zellikle “verilerin normal veya normaijakin
dagihm gostermesi” hemen hemen tim paramatrik amalizlortak kabul géren ve
mutlak aranan ogesidir(Altunk vd., 2002:142). Bunun ginda verilerin homojen

bir yapida olmasida ¢o kaynakta Ogart olarak ele alinmaktadir.

Bu amacla ardirma kapsaminda anakitleden rastgele secilen i&mek
Uzerinden alinan verilerin normal ghm gosterip gostermegii ve homojen bir
yapida olup olmagh incelenmgtir. Bu incelemeye ait detaylar ilerleyen bolimierd

yer almaktadir.

6.7.5.1.Veri D&illimin Arastiriimasi

Veri demetinin dgilminin - normal olup olmadinin aratiriimasi
Kolmogorov Smirnov Testi kullanilarak yapilghr. Anlamlilik deserinin 0,05’in
Uzerinde olmasi c¢ikan sonucun anlaml @ldw go6stermektedir. Buna gore,
asagidaki tablodaki veriler incelenginde modelin uygulanmasi 6ncesine ait
algilama dahminin normal oldgu, anlamhigin yiksek olmasiyla rahatca
sdylenebilir. Ancak modelin uygulanmasi sonrasing \eriler incelendiinde
anlamlilik deerinin distigt gorilmektedir. Ozellikleisbirligi ve Kaynaklar ile
Politika ve Strateji kriterine ait verilerin anlamikta sinir dger olan 0,05'in bir
miktar altinda kaldi gézlenmgtir. Bunun nedeni, uygulama sonrasina ait verilerin
standart sapma miktarinin artmasindan kaynaklaradaktBu noktada uygulama

sonrasinda anlamlilik geri 0,05 in altinda kalngiolan Isbirligi ve Kaynaklar ile
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Politika ve Strateji Kriterlerine ait algilama @anlarinin normal oldgunun

kabullyle dger nicel analizler yapilacaktir.

Tablo 6.13. Modelin Uygulama Oncesine Ait Algilama/erilerinin Da gilimi

Liderlikénce | Politikadnce | Calisanénce | Siirecénce | isbirlikénce
N 100 100 100 100 100
Ortalama 2,6682 2,5825 2,4760 2,7830 2,6370
Kolmogorov 0,8272 0,7384 0,8476 1,3274 1,0469
Anlamlilik 0,5006 0,6466 0,4690 0,0589 0,2231

Tablo 6.14. Modelin Uygulama Sonrasina Ait Algilama/erilerinin Da gilimi

Liderliksonra | Politikasonra | Calisansonra | ishirligisonra | Siire¢sonra
N 100 100 100 100 100
Ortalama 3,3202 3,3550 3,1040 3,2070 3,4290
Kolmogorov 1,8467 1,4006 1,2525 1,3931 1,7835
Anlamlilik 0,0622 0,0428 0,0868 0,0412 0,1453

6.7.5.2.Levene (Homojenlik) Testi

Varyanslarin gtli ginin test edilmesinde en yaygin olarak kullanilasttir(Altunisik
vd., 2002:144). Anlamliik sitununda yerlanagelén 0,05 den buyidk c¢ikmasi
varyanslarin gtli ginden stz edilmesini gkar. Bir diger deisle bu verilerin
homojenlginden stz edebiliriz. #egidaki tablolarda, modelin uygulanmasinin

oncesi ve sonrasina ait algilama verilerinin homidjetest sonuclari verilngtir.

Analiz, drneklemdeki bireylerin ¢cama yilina gére algilama verilerinin incelenmesi

esasinda yapilmtir.

Tablo 6.15. Uygulanma Oncesine Ait Algilama Verildnin Homojenli gi

Kriterler Levene Statistic dfl df2 Anlamlilik
Liderlikbnce 0,3895 3 96 0,7609
Politikabnce 0,0974 3 96 0,9613
Calisandce 0,7088 3 96 0,5491
isbirligionce 0,0269 3 96 0,9940
Siuregodnce 0,6579 3 96 0,5800
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Tablo 6.16. Uygulanma Sonrasina Ait Algilama Verilenin Homojenli gi

Kriterler Levene Statistic dfl df2 Anlamlilik
Liderliksonra 0,9637 3 96 0,4132
Politikasonra 1,4232 3 96 0,2408
Calisansonra 1,2907 3 96 0,2821
isbirligisonra 1,2829 3 96 0,2847
Siregsonra 1,8805 3 96 0,1380

Tablolar incelendiinde, modelin uygulama ©Oncesi verilerin homojgniin
sonrasina ait sonuclardan daha anlamh g@ldgorilmektedir. Sonrasina ait verilerin
hoomojenlginin anlamliik seviyesinin dimesi standart sapma @inin
yukselmesiyle aciklanabilir.

6.7.6.T Testi

Gruplar arasinda go6zlenen farklarin, istatistiksghrak anlamli olup
olmadgi, yada basit bigekilde bu farklarinsansla olgup olusmadgini test etmek
icin kullanilir(Buyukozturk, 2006:39).

Genellikle iki ortalamanin kandastiriimasinda kullanilir. Argirmada farkl

zamanlara ikkin algilar dlctldigu icin T testi kullaniimgtir.

Tabloda, ankette sorulan 55 sorunun tamaminin aym T testi verilmgtir.
Ayrica Liderligin alt kriterleri olan 1a, 1b, 1c, 1d ve le yeTiestleri ile modelin 5
adet girdi kriterinin ortalama derlerinin de T testleri yapilmgtir. ilk dort stitunda
anket sorularin ©6ncesi ve sonrasindaki ortalamalbel standart sapmalari
verilmis,devam eden slUtunda ise modelin uygulanma Oncessorgasina sit
ortalamalarin farklari belirtiingtir. Hemen yan sitununda ise bu farkin ytzdesel
ifadesi mevcuttur. Son 2 sidtunun ilkinde Tgee, son sutunda ise T gerinin
anlamhlik ifadesi yer almaktadir. Bu grin 0.01 den kugik olmasi uygulanan
anketin o6ncesi ve sonrasinda s@ln farkin anlamli oldgunu gosterir. Dgerler
incelendginde tum P dgerinin 0.01 den kicuk olgw ve modelin uygulama éncesi
ile sonrasi arasinda gan farkin tim anket sorulari icin anlamh ofdusonucuna

ulastlir.
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Tablo 6.17 : Ankette Tum Kriter Sorularinin T Degerleri

Sonra
Once Ortalama ¥

K| Ortalama Yuzde T P
rterier Farki .. . .| degeri| degeri

(Anket | Ortalama Standart Ortalama Standart Degigimi g ¢

Sapma Sapma
Sorularr)

- 8,26E-

lal 2,83 0,9540 3,58 1,2324 0,75 26,50 |7,7486 12
- 2,78E-

la2 2,74 0,9705 3,41 1,2561 0,67 24,45 |7,0227 10
- 6,76E-

la3 2,6 0,9101 3,36 1,2990 0,76 29,23 |7,7896 12
- 2,61E-

la4d 2,87 0,9708 3,60 1,3009 0,73 25,29 |7,9943 12
lab5 2,6 1,0731 3,40 1,3181 0,80 30,77 |7,8815|4,3E-12
1la6 2,52 1,0297 3,34 1,3274 0,82 32,54 |8,2944 |5,6E-13
- 4,31E-

la7 2,74 1,0504 3,44 1,3583 0,70 25,55 |6,9303 10
6,25E-

1a8 2,84 1,0610 3,44 1,2974 0,60 21,13 | -5,854 08
- 1,05E-

1bl 2,64 0,9268 3,39 1,2704 0,75 28,41 |8,6312 13
- 8,67E-

1b2 2,6 1,0050 3,30 1,2753 0,70 26,92 |7,7388 12
- 5,03E-

1b3 2,65 0,9031 3,23 1,2023 0,58 21,97 |6,4138 09
- 2,26E-

1b4 2,73 1,0235 3,40 1,1634 0,67 24,54 |7,5429 11
1b5 2,71 0,9878 3,23 1,1879 0,52 19,19 |6,1421|1,7E-08
- 1,92E-

1b6 2,76 1,0359 3,44 1,2087 0,68 24,64 |7,5759 11
1b7 2,71 0,9671 3,37 1,2844 0,66 24,35 |7,8244|5,7E-12
- 5,81E-

1cl 2,65 0,9574 3,40 1,2309 0,75 28,30 |8,7491 14
1c2 2,67 1,0255 3,41 1,2561 0,74 27,72 |8,0702|1,7E-12
- 1,12E-

1c3 2,6 0,9744 3,42 1,2324 0,82 31,54 |9,0789 14
- 1,15E-

1c4 2,64 1,1148 3,37 1,2583 0,73 27,79 |7,6914 11
- 8,32E-

1ch5 2,55 1,0860 3,27 1,2622 0,72 28,24 18,6773 14
5,81E-

1c6 2,74 1,1774 3,47 1,3518 0,73 26,64 | -7,348 11
1d1 2,72 1,0925 3,39 1,2464 0,67 24,63 |6,8719|5,7E-10

196



Tablo 6.17 : Ankette Tum Kriter Sorularinin T Degerleri -Devami

) Sonra

- Once Ortalama Ortalama Yiizde T b
riterler Seri seri
(Anket | Ortalama SSt:ndart Ortalama Standart |  Farki Degdisimi degert [ deger

pma Sapma
Sorularr)

- 2,27E-

1d2 2,86 1,2228 3,29 1,3204 0,43 15,03 14,4483 05
- 9,35E-

1d3 2,82 1,1493 3,23 1,3093 0,41 14,54 |4,6736 06
1d4 2,77 1,0904 3,30 1,2910 0,53 19,13 |5,5308 | 2,6E-07
1d5 2,54 1,0485 2,96 1,3403 0,42 16,54 |4,6617|9,8E-06
- 4,99E-

1d6 2,57 1,1482 2,94 1,3167 0,37 14,40 |4,2422 05
lel 2,55 1,0088 3,31 1,2092 0,76 29,93 |8,4075|3,4E-13
7,22E-

le2 2,63 0,9708 3,27 1,1501 0,64 24,44 | -7,312 11
- 3,14E-

le3 2,72 0,9543 3,37 1,2087 0,65 24,03 |7,0051 10
- 4,35E-

le4d 2,62 0,9927 3,26 1,1744 0,64 24,53 |7,4169 11
- 5,88E-

le5 2,73 1,0036 3,28 1,2292 0,55 20,25 |5,8726 08
- 3,74E-

le6 2,62 0,9187 3,27 1,2357 0,65 24,91 |7,9208 12
- 2,19E-

le7 2,48 0,9585 3,27 1,2274 0,79 31,96 |8,9597 14
- 2,29E-

1e8 2,52 0,9372 3,12 1,2394 0,60 23,86 |6,0821 08
- 7,38E-

1e9 2,52 1,0297 3,19 1,3146 0,67 26,66 |7,3074 11
- 5,81E-

2a 2,6 1,0150 3,35 1,2175 0,75 28,85 |8,7491 14
- 1,55E-

2b 2,47 1,0096 3,27 1,2379 0,80 32,39 [9,0128 14
- 6,27E-

2c 2,69 1,0318 3,43 1,2412 0,74 27,51 |8,2714 13
- 8,62E-

2d 2,57 1,0275 3,37 1,2765 0,80 31,13 |7,2664 11
- 2,15E-

3a 2,43 0,9562 3,15 1,2663 0,72 29,63 |6,5904 09
- 1,88E-

3b 2,42 0,9231 3,08 1,3309 0,66 27,27 16,6187 09
- 1,92E-

3c 2,56 0,9673 3,24 1,2154 0,68 26,56 | 7,5759 11
- 6,43E-

3d 2,53 1,0489 3,16 1,3005 0,63 24,90 |6,3545 09
- 4,35E-

3e 2,44 1,1039 2,89 1,3173 0,45 18,44 |4,8636 06
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Tablo 6.17 : Ankette Tum Kriter Sorularinin T Degerleri -Devami

) Sonra

- Once Ortalama Ortalama Yiizde T b

(anekreetr Ortalama Sstzndart Ortalama | St2ndart Fark Degisimi deger | degerl
pma Sapma
Sorularr)

- 9,88E-

da 2,55 1,0286 3,26 1,1944 0,71 27,84 |8,1797 13
- 2,63E-

4b 2,72 1,0206 3,17 1,2375 0,45 16,73 |4,9887 06
- 4,05E-

4c 2,60 1,0294 3,01 1,2079 0,41 15,95 14,2994 05
- 1,03E-

4d 2,67 1,0498 3,29 1,2393 0,63 23,48 |6,2577 08
- 1,17E-

4e 2,69 1,0318 3,29 1,2333 0,60 22,30 |6,2241 08
- 5,78E-

5a 2,65 1,0188 3,27 1,3016 0,62 23,40 |6,3777 09
- 8,74E-

5b 2,61 0,9939 3,32 1,2624 0,71 27,20 |7,2636 11
5¢c 2,87 1,0560 3,52 1,2402 0,65 22,54 |8,4619|2,6E-13
- 4,71E-

5d 2,97 1,0960 3,51 1,2268 0,54 18,18 |7,3915 11
5e 2,82 1,0860 3,54 1,2506 0,72 25,53 |8,9437 | 2,2E-14
- 3,12E-

la 2,72 0,8518 3,45 1,1935 0,73 26,81 |9,3327 15
- 2,19E-

1b 2,69 0,8171 3,34 1,1081 0,65 24,20 |9,4033 15
- 7,28E-

1c 2,64 0,9376 3,39 1,1642 0,75 28,39 [10,081 17
1,15E-

1d 2,71 0,9605 3,19 1,1527 0,47 17,38 | -6,228 08
- 1,49E-

le 2,60 0,8348 3,28 1,1092 0,68 26,22 |9,4975 15
1 2,67 0,8218 3,32 1,1052 0,65 24,43 |9,5239 | 1,2E-15
1,09E-

2 2,58 0,9266 3,36 1,1641 0,77 29,91 |-9,542 15
- 2,32E-

3 2,48 0,8728 3,10 1,1629 0,63 25,36 | 7,5376 11
- 1,01E-

4 2,64 0,9121 3,21 1,1296 0,57 21,62 |7,2337 10
- 1,09E-

5 2,78 0,9391 3,43 1,1650 0,65 23,21 [9,0838 14
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6.7.7.Korelasyon

Degiskenler arasindaki gkinin incelenmesi, déskenlerin 6lgme yapisina,
dagihmin 6zelliklerine, aralarindaki #kinin dogrusal olup olmamasina, gigken
sayisina bali olarak farkh istatistiksel tenikler kullanilata
yapilmaktadir(Buyukozturk, 2006:31).

Korelasyon analizi en basit olarak, iki gilgken arasindaki gkinin

blyukligtini ve yonini tayin etmeye yarayan aractir.

Degiskenler arasinda #ki olup olmadgini gosteren ve boyle bir gki tespit
edildiginde, bunun yonuna ve gicunid belirleyen analizeelasiyon analizi denir
(Akgul ve Cevik, 2003, 356).

ki degisken arasindaki #kiyi yorumlamak amaciyla genelde Pearson
korelasyon katsayisi kullanilir. Bu gk -1 ile +1 arasinda @smektedir. Dgerin
pozitif veya negatif olmasigkinin yonunu artan-artan, artan-azalan olmasinintay
ederken, sayisal geri sidderti belirtmektedir. Bu dgerin 0 olmasi ise dgskenler

arasinda ikki olmadgini géstermektedir.

Pearson Katsayisi gerinin O ile 0.3 arasinda olmasi sdé diizeyde bir
ili skiyi, 0,3 ile 0,7 arasnda olmasi okiddette bir ilgkiyi, 0,7 -1 arasinda olmasi ise
yukseksiddette bir ilgkini varligini isaret eder sayilarin negatif olmasi isgkilni

ters yonlu oldgunu soyler (Blyukoztirk, 2006:32).

Arastirmaya ait gagida verilen tablolarda modein uygulama oncesi girdi
kriterleri arasindaki ifki ile modelin uygulanmasi sonrasindaki girdi kit
arasindaki igkinin yonu vesiddeti hesaplanmgtir. Modelin uygulanmasi éncesi en
yuksek ilgki liderik le siurecler arasinda olglu gérilmektedir. En diik iligki ise,
liderlikle, calsanlar arasindadir. Uygulama sonrasgettere bakildiinda ise en
yuksek ilgki, isbirligi ve kaynaklar ile strecler arasinda, egidkiliski ise uygulama
oncesinde oldgu gibi liderlikle calsanlar arasindadir. Burada dikati cekilmesi

gereken en onemli noktalar, kriterler arasindakzififoili skini yiiksek olmasi ile
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kriterler arasindaki pozitif ikinin siddetinin, modelin uygulanmasi sonrasinda

artms olmasdir.

Tablo 6.18. Kriterlerin Korelasyon Analizleri

Eearson Liderlikénce| Politikatncd Calisanonc Isbirlikonce| Streconce
orelasyon(r

Liderlikbnce 1,0000 0,8567 0,8074 0,8873 0,892
Politikadnce 0,8567 1,0000 0,8695 0,8826 0,8635
Calisanonce 0,8074 0,8695 1,0000 0,8666 0,8381
Ishirlikonce 0,8873 0,8826 0,8666 1,0000 0,869p
Suregonce 0,8928 0,8635 0,8381 0,8690 1,0000
Tablo 6.19. Kriterlerin Korelasyon Analizleri

E(E)}?eriaosr;/on(r Liderliksonrg Politikasonrd Calisansonraisbirliksonral Stregsonrg
Liderliksonra]  1,0000 0,9102 0,8799 0,8957 0,922
Politikasonra 0,9102 1,0000 0,8627 0,8846 0,9230
Calisansonra 0,8799 0,8627 1,0000 0,8999 0,9043
Isbirliksonra 0,8957 0,8846 0,8999 1,0000 0,926¢
Siregsonra 0,9226 0,9230 0,90643 0,9264 1,0000

6.7.8.Regresyon Analizleri

Regresyon analizi, aralarindasklii bulunan iki yada daha fazla glgkenden

birinin bagiml degisken digerinin ba&imsiz dgiskenler olarak ayrimi ile aralarindaki

ili skinin matematiksel gtlik ile aciklanmasi surecini anlatir(Buytkozti2006:91).

Regresyon analizi ¢6zelikle ggkenler arasinda neden-sonughkisi varsa

kullanilir. Korelasyon analizinde farki, gskide bir deggiskenin baka bir de&iskenle

degismesi yani neden-sonugcskisinde olmasi durumunda kullaniimasidir.
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Arastirmada hipotezlerin aciklanmasinda basit regresyamalizinden
faydalaniimgtir. Toplam 10 tane hipotez anket 6ncesi ve anketrasina goére

arastinlimis ve aagidaki sonuclara ukalmistir.

Tabloda dikkat edilmesi gereken en 6nemli ikigele R? ile P(anlamlilik)
degerleridir. R? dgeri, ba&imli degisken ile b&msiz dgisken arasindaki varyansi,
bir diger desisle baimsiz dgiskenin, b&mh desiskeni etkileme oranini,
P(anlamlilik) dgeri ise bu ilgkinin anlamh mi yoksa rastlantisal mi ofglu hakinda
bilgi vermektedir. P dgeri 0.05 den buyuk ise ski rastlantisal kicik ise anlamli

olarak dgerlendirilir.

Hipotezl: Liderlik yaklasiminin, Petkim’'de politika ve starateji Uzerindeurmlu

etkisi vardir. Modelin uygulanmasi sonrasinda i @azitif yonde artmgtir.

Tablo 6.20. Hipotez 1(Oncesi) Regresyon Analizi

Hipotez1(Oncesi) : Olumlu

Bagimli Degisken Politika ve Strateji

Bagimsiz Dgisken Liderlik

R R Square F P(Anlamhlik)
0,8567 0,7339 270,3163 6,25292E-30

Regresyon DenklemiAnalize ait regresyon denklemgagidaki gibidir. Esitli gin

sagindaki ilk sayl (0,9660) dgskenin(Liderlikbnce) * nin katsayisidir,sidi gin
sazindaki ikinci say1(0,0049) ise sabittir.
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Politikabnce = 0,9660 * Liderlikonce + 0,0049

Tablo 6.21. Hipotez 1(Sonrasi) Regresyon Analizi

Hipotez1(Sonrasi) : Olumlu

Bagiml Degisken Politika ve Strateji

Bagimsiz Dgisken Liderlik

R R Square F P(Anlamhlik)
0,9102 0,8285 473,5225 2,63401E-39

Regresyon DenklemAnalize ait regresyon denklemgagidaki gibidir.
Politikasonra = 0,9587 * Liderliksonra + 0,1720

EFQM Mukemmellik Modeli uygulamasi 6ncesinde, lid@n politika ve
strateji Uzerinde etkisini 6lgmek icin yapilan regyon analizi sonucunda, tabloda
gosterilen Rsquare geri 0,734 cikmytir. Buradan “Politika ve Strateji” kgamli
degiskenin , %73,4 oraninda “Liderlik” amsiz dgiskenine yani liderlik
uygulamalarina kg oldugu sonucuna ulalabilir.  Tablodaki P(Anlamlilik)
degerinin 0,05 den kucguk olmasi da, bu sonucun bizanan olduzunu yani
rastlantisal olmagdini aciklamaktadir. Modelin uygulanmasi sonucursgaRsquare
deseri 0.829 olarak hesaplangtr. Buradan modelin  uygulanmasi
sonrasinda,“Politika ve Strateji” ganli degiskenin , %82,9 oraninda “Liderlik”
bagimsiz dgiskenine yani liderlik uygulamalarina @a oldugu sonucuna
ulastlabilir. P(Anlamlilik) degeride 0,05 den kucik olmasida cikan hesaplama
sonucunun anlamh olgunu ifade etmektedir. Petkim’de Mikemmellik Mod@iin
uygulanmasi sonucunda Liderlik uygulamalarinin,itp@al ve stratejiyi etkileme
orani %73,3 den %82,9 e yuksejtini Sonug olarak 1. hipotez gecerlidir.

Hipotez2: Liderlik yaklasiminin, Petkim’de ¢caganlar Gzerinde olumlu etkisi vardir.

Modelin uygulanmasi sonrasinda bu etki pozitif y@adtmstir.
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Tablo 6.22. Hipotez 2(Oncesi) Regresyon Analizi

Hipotez2(Oncesi) : Olumlu

Bagiml Degisken Calsanlar

Bagimsiz Dgisken Liderlik

R R Square F P(Anlamhlik)
0,8074 0,6519 183,5639 3,44057E-24

Regresyon DenklemAnalize ait regresyon denklemgagidaki gibidir.
Calisandnce = 0,8576 * Liderlikdnce + 0,1877

Tablo 6.23. Hipotez 2(Sonrasi) Regresyon Analizi

Hipotez2(Sonrasi) : Olumlu

Bagimli Degisken Calsanlar

Bagimsiz Dgisken Liderlik

R R Square F P(Anlamhlik)
0,8799 0,7743 336,1750 1,92315E-33

Regresyon DenklemAnalize ait regresyon denklemgagidaki gibidir.
Calisansonra = 0,9258 * Liderliksonra + 0,0301

EFQM Mikemmellik Modeli uygulamasi 6ncesinde, lidgn calsanlar
Uzerinde etkisini 6lcmek icin yapilan regresyonlanaonucunda, tabloda gosterilen
Rsquare dgeri 0,652 c¢ikmygtir. Buradan “Caklanlar” b&aiml desiskenin , %65,2
oraninda “Liderlik” b&msiz dgiskenine yani liderlik uygulamalarina gla oldugu
sonucuna ukalabilir. Tablodaki P(Anlamlilik) dgerinin 0,05 den kicik olmasi da,
bu sonucun bize anlamh olgunu yani rastlantisal olmagni aciklamaktadir.
Modelin uygulanmasi sonucunda ise Rsquargede0.774 olarak hesaplangtr.
Buradan modelin uygulanmasi sonrasinda,‘@alar” b&imli desiskenin , %77,4
oraninda “Liderlik” b&msiz dgiskenine yani liderlik uygulamalarina gaoldugu
sonucuna ukalabilir. P(Anlamhlik) deeride 0,05 den kicik olmasida cikan
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hesaplama sonucunun anlamli @dou ifade etmektedir. Petkim’de Mukemmellik
Modelinin uygulanmasi sonucunda Liderlik uygulamaen, calsanlari etkileme
orani %65,2 den %77,4 e yuksedtiti Sonuc olarak 2. hipotez gecerlidir.

Hipotez3: Liderlik yaklasiminin, Petkim'de gbirligi ve kaynaklar Gizerinde olumlu
etkisi vardir. Modelin uygulanmasi sonrasinda b @azitif yonde artmgtir.

Tablo 6.24. Hipotez 3(Oncesi) Regresyon Analizi

Hipotez3(Oncesi) : Olumlu

Bagimli Degisken Isbirligi ve Kaynaklar
Bagimsiz Dgisken Liderlik

R R Square F P(Anlamhlik)
0,8873 0,7873 362,6583 1,04835E-34

Regresyon DenklemAnalize ait regresyon denklemgagidaki gibidir.
Ishirlikdnce = 0,9848 * Liderlikdnce + 0,0094

Tablo 6.25. Hipotez 3(Sonrasi) Regresyon Analizi

Hipotez3(Sonrasi) : Olumlu

Bagimli Degisken Isbirligi ve Kaynaklar
Bagimsiz Dgisken Liderlik

R R Square F P(Anlamhlik)
0,8957 0,8022 397,5102 2,91413E-36

Regresyon DenklemAnalize ait regresyon denklemgagidaki gibidir.
Isbirliksonra = 0,9154 * Liderliksonra + 0,1676

EFQM Mukemmellik Modeli uygulamasi 6ncesinde, lidgn isbirligi ve
kaynaklar tizerinde etkisini 6lcmek icin yapilannesyon analizi sonucunda, tabloda
gOsterilen Rsquare geri 0,787 cikmytir. Buradan fsbirligi ve Kaynaklar” bgimli
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degiskenin , %78,7 oraninda “Liderlik” amsiz dgiskenine yani liderlik
uygulamalarina kg oldugu sonucuna ulalabilir.  Tablodaki P(Anlamlilik)
degerinin 0,05 den kucik olmasi da, bu sonucun bizenan olduzunu yani
rastlantisal olmagdini aciklamaktadir. Modelin uygulanmasi sonucursgaRsquare
degeri 0.802 olarak hesaplangtr. Buradan modelin  uygulanmasi
sonrasindaf$birli gi ve Kaynaklar’ bgml desiskenin , %80,2 oraninda “Liderlik”
bagimsiz dgiskenine yani liderlik uygulamalarina @a oldugu sonucuna
ulastlabilir. P(Anlamlilk) degeride 0,05 den kucik olmasida cikan hesaplama
sonucunun anlamh olgunu ifade etmektedir. Petkim'de Mikemmellik Modéiin
uygulanmasi sonucunda Liderlik uygulamalaringhiriigi ve kaynaklari etkileme
orani %78,7 den %80,2 ye yuksedtiti Sonug olarak 3. hipotez gecerlidir.

Hipotez4: Liderlik yaklasiminin, Petkim’de surecler Gzerinde olumlu etkiardir.

Modelin uygulanmasi sonrasinda bu etki pozitif y@adtmstir.

Tablo 6.26. Hipotez 4(Oncesi) Regresyon Analizi

Hipotez4(Oncesi) : Olumlu

Bagimli Degisken Surecler

Bagimsiz Dgisken Liderlik

R R Square F P(Anlamhlik)
0,8928 0,7970 384,7669 1,04793E-35

Regresyon DenklemAnalize ait regresyon denklemgagidaki gibidir.
Surecotnce = 1,0202 * Liderlikbnce + 0,0609

Tablo 6.27. Hipotez 4(Sonrasi) Regresyon Analizi

Hipotez4(Sonrasi) : Olumlu

Bagimli Degisken Surecler

Bagimsiz Dgisken Liderlik

R R Square F P(Anlamhlik)
0,9226 0,8512 560,6204 2,49115E-42
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Regresyon DenklemAnalize ait regresyon denklemgagidaki gibidir.
Suregsonra = 0,9725 * Liderliksonra + 0,2001

EFQM Muikemmellik Modeli uygulamasi o©ncesinde, lidgn strecler
Uzerinde etkisini 6lgmek icin yapilan regresyonlangaonucunda, tabloda gosterilen
Rsquare dgeri 0,797¢ikmgtir. Buradan “Sdrecler” Bamh desiskenin , %78,7
oraninda “Liderlik” b&msiz dgiskenine yani liderlik uygulamalarina gaoldugu
sonucuna ukalabilir. Tablodaki P(Anlamlilik) dgerinin 0,05 den kucik olmasi da,
bu sonucun bize anlamh olgunu yani rastlantisal olmagni agiklamaktadir.
Modelin uygulanmasi sonucunda ise Rsquargede0.851 olarak hesaplangtr.
Buradan modelin uygulanmasi sonrasinda,“Sureclegintli desiskenin , %85,1
oraninda “Liderlik” b&msiz dgiskenine yani liderlik uygulamalarina glaoldugu
sonucuna ukalabilir. P(Anlamlilik) deseride 0,05 den kuguk olmasida c¢ikan
hesaplama sonucunun anlamli @dou ifade etmektedir. Petkim’de Mukemmellik
Modelinin uygulanmasi sonucunda liderlik uygulamilin, strecleri etkileme orani

%79,7 den %85,1’e yukselgtir. Sonuc olarak 4. hipotez gecerlidir.

Hipotez5: Petkim’in Politika ve Stratejisinin, ¢caanlar Uzerinde olumlu etkisi

vardir. Modelin uygulanmasi sonrasinda bu etki {fioginde artmgtir.

Tablo 6.28. Hipotez 5(Oncesi) Regresyon Analizi

Hipotez5(Oncesi) : Olumlu

Bagimli Degisken Calsanlar

Bagimsiz Dgisken Politika ve Strateji

R R Square F P(Anlamhlik)
0,8695 0,7561 303,7232 8,75407E-32

Regresyon DenklemAnalize ait regresyon denklemgagidaki gibidir.
Calisandnce = 0,8190 * Politikadbnce + 0,3609
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Tablo 6.29. Hipotez 5(Sonrasi) Regresyon Analizi

Hipotez5(Sonrasi) : Olumlu

Bagimli Degisken Calsanlar

Bagimsiz Dgisken Politika ve Strateji

R R Square F P(Anlamhlik)
0,8627 0,7442 285,0939 9,0369E-31

Regresyon DenklemAnalize ait regresyon denklemgagidaki gibidir.
Calisansonra = 0,8618 * Politikasonra + 0,2127

EFQM Miukemmellik Modeli uygulamasi 6ncesinde, pkditve stratejinin
calisanlar tzerinde etkisini 6lcmek icin yapilan reg@synalizi sonucunda, tabloda
gosterilen Rsquare gderi 0,756 cikmytir. Buradan “Caklanlar” b&imli degiskenin ,
%75,6 oraninda “Politika ve Strateji” fiansiz dgiskenine yani Petkim’in politika
ve stratejisine b#i oldugu sonucuna ukalabilir. Tablodaki P(Anlamhlik) dgerinin
0,05 den kuciuk olmasi da, bu sonucun bize anlatduganu yani rastlantisal
olmadgini aciklamaktadir. Modelin uygulanmasi sonucunsi@ Rsquare geri
0.744 olarak hesaplangtir. Buradan modelin uygulanmasi sonrasinda,@alar”
bagiml degiskenin , %74,4 oraninda “Politika ve Strateji"gnasiz dgiskenine yani
Petkim’in politika ve stratejisine iga oldugu sonucuna ukalabilir. P(Anlamlilik)
deseride 0,05 den kicik olmasida ¢ikan hesaplama sononcanlamli oldgunu
ifade etmektedir. Petkim’de Mukemmellik Modelininygulanmasi sonucunda
politika ve stratejinin, cajanlari etkileme orani %75,6 den %74,4’esmistur.
Politika ve Stratejinin, cajanlar Gizerinde olumlu etkisi olgu aciktir. Ancak bu etki
modelin uygulamasi sonrasinda %J1,2sndistir. Sonu¢ olarak, 5. hipotezin
“Politika ve Stratejinin caganlar Uzerinde olumlu etkisi vardir” kismi geceancak

“Bu etki modelin uygulanmasi sonrasinda astmiikismi ise gecersizdir.

Hipotez6: Petkim’in Politika ve Stratejisininghirligi ve kaynaklari Gzerinde olumlu

etkisi vardir. Modelin uygulanmasi sonrasinda i @azitif yonde artmgtir.
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Tablo 6.30. Hipotez 6(Oncesi) Regresyon Analizi

Hipotez6(Oncesi) : Olumlu

Bagimli Degisken Isbirligi ve Kaynaklar
Bagimsiz Dgisken Politika ve Strateji

R R Square F P(Anlamhlik)
0,8826 0,7789 345,323 6,90282E-34

Regresyon DenklemAnalize ait regresyon denklemgagidaki gibidir.
Ishirlikénce = 0,8667 * Politikatnce + 0,3339

Tablo 6.31. Hipotez 6(Sonrasi) Regresyon Analizi

Hipotez6(Sonrasi) : Olumlu

Bagimli Degisken Isbirligi ve Kaynaklar
Bagimsiz Dgisken Politika ve Strateji

R R Square F P(Anlamhlik)
0,8846 0,7825 352,5098 3,13223E-34

Regresyon DenklemAnalize ait regresyon denklemgagidaki gibidir.
Isbirliksonra = 0,8584 * Politikasonra + 0,3271

EFQM Miukemmellik Modeli uygulamasi 6ncesinde, pkditve stratejinin
isbirligi ve kaynaklar Uzerinde etkisini 6lcmek icin yapilaegresyon analizi
sonucunda, tabloda gosterilen Rsquargeded, 779 ¢ikmytir. Buradan fsbirligi ve
Kaynaklar” b&ml desiskenin , %77,9 oraninda “Politika ve Strateji” goasiz
degiskenine yani Petkim’in politika ve stratejisineghaoldugu sonucuna ukalabilir.
Tablodaki P(Anlamhilik) dgerinin 0,05 den kicik olmasi da, bu sonucun bize
anlamh oldgunu yani rastlantisal olmagni aciklamaktadir. Modelin uygulanmasi
sonucunda ise Rsquare gdei 0.783 olarak hesaplangtir. Buradan modelin
uygulanmasi sonrasindigbirligi ve Kaynaklar® b#&mh desiskenin , %78,3

oraninda “Politika ve Strateji” gamsiz dgiskenine yani Petkim’in politika ve
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stratejisine bgi oldugu sonucuna ufglabilir. P(Anlamlilik) deerinin de 0,05 den
kicuk olmasi, c¢ikan hesaplama sonucunun anlamiugofth ifade etmektedir.
Petkim’de Mikemmellik Modelinin uygulanmasi sonudarpolitika ve stratejinin,
isbirligi ve kaynaklar etkileme orani %77,9 den %78,3 ksgimitir. Sonug olarak
6. hipotez gecerlidir.

Hipotez7: Petkim’in Politika ve Stratejisinin, strecleri tizele olumlu etkisi vardir.

Modelin uygulanmasi sonrasinda bu etki pozitif y@adtmstir.

Tablo 6.32. Hipotez 7(Oncesi) Regresyon Analizi

Hipotez7(Oncesi) : Olumlu

Bagiml Degisken Surecler

Bagimsiz Dgisken Politika ve Strateji

R R Square F P(Anlamhlik)
0,8635 0,7457 287,3563 6,76529E-31

Regresyon DenklemAnalize ait regresyon denklemygagidaki gibidir.
Surecobnce = 0,8751 * Politikabnce + 0,5230

Tablo 6.33. Hipotez 7(Sonrasi) Regresyon Analizi

Hipotez7(Sonrasi) : Olumlu

Bagimli Degisken Surecler

Bagimsiz Dgisken Politika ve Strateji

R R Square F P(Anlamlilik)
0,9230 0,8520 563,9434 1,94588E-4p

Regresyon DenklemAnalize ait regresyon denklemgagidaki gibidir.
Surecsonra = 0,9238 * Politikasonra + 0,3298

EFQM Mukemmellik Modeli uygulamasi 6ncesinde, pkditve stratejinin

surecler Gzerinde etkisini 6lgmek icin yapilan e=syon analizi sonucunda, tabloda
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gosterilen Rsquare geri 0,746 ¢ikmytir. Buradan “Surecler” @aml desiskenin |,
%74,6 oraninda “Politika ve Strateji” finsiz dgiskenine yani Petkim’in politika
ve stratejisine ai oldugu sonucuna ukalabilir. Tablodaki P(Anlamlilik) dgerinin
0,05 den kuciuk olmasi da, bu sonucun bize anlatduganu yani rastlantisal
olmadgini aciklamaktadir. Modelin uygulanmasi sonucunsi@& Rsquare geri
0.852 olarak hesaplanghr. Buradan modelin uygulanmasi sonrasinda,“Sérécl
bagiml degiskenin , %85,2 oraninda “Politika ve Strateji"gnasiz dgiskenine yani
Petkim’in politika ve stratejisine & oldugu sonucuna ukalabilir.  P(Anlamhlik)
degerinin de 0,05 den kiicuk olmasi, ¢ikan hesaplamaamun anlamli oldtunu
ifade etmektedir. Petkim’de Mukemmellik Modelininygulanmasi sonucunda
politika ve stratejinin, sirecleri etkileme orani746 dan %85,2'ye yukselstir.
Sonug olarak 7. hipotez gecerlidir.

Hipotez8: Petkim cakanlarinin, gbirligi ve kaynaklar Gzerinde olumlu etkisi vardir.
Modelin uygulanmasi sonrasinda bu etki pozitif y@adtmstir.

Tablo 6.34. Hipotez 8(Oncesi) Regresyon Analizi

Hipotez8(Oncesi) : Olumlu

Bagimli Degisken Isbirligi ve Kaynaklar
Bagimsiz Dgisken Calsanlar

R R Square F P(Anlamhlik)
0,8666 0,7510 295,5905 2,39256E-31

Regresyon DenklemAnalize ait regresyon denklemgagidaki gibidir.
Isbirlikonce = 0,9056 * Cagandnce + 0,3949
Tablo 6.35. Hipotez 8(Sonrasi) Regresyon Analizi

Hipotez8(Sonrasi) : Olumlu

Bagimli Degisken Isbirligi ve Kaynaklar
Bagimsiz Dgisken Calsanlar

R R Square F P(Anlamhlik)
0,8999 0,8098 417,2253 4,28777E-37
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Regresyon DenklemAnalize ait regresyon denklemgagidaki gibidir.
Isbirliksonra = 0,8741 * Cajansonra + 0,4937

EFQM Miukemmellik Modeli uygulamasi 6ncesinde, gatilarin gbirligi ve
kaynaklar tizerinde etkisini 6lgmek icin yapilanneyon analizi sonucunda, tabloda
gOsterilen Rsquare geri 0,751 cikmgtir. Buradan fsbirligi ve Kaynaklar” bgimli
degsiskenin , %75,1 oraninda “Caainlar” b&imsiz dgiskenine yani caanlara bl
oldugu sonucuna ukalabilir.  Tablodaki P(Anlamlilik) dgerinin 0,05 den kicuk
olmasi da, bu sonucun bize anlamli @dou yani rastlantisal olmagni
aciklamaktadir. Modelin uygulanmasi sonucunda isquBre dgeri 0.810 olarak
hesaplannstir. Buradan modelin uygulanmasi sonrasinghitligi ve Kaynaklar”
bagimli degiskenin , %81 oraninda “Cahanlar’ b&imsiz dgiskenine yani Petkim’in
calisanlarina bgli oldugu sonucuna ukalabilir. P(Anlamhlik) deerinin de 0,05 den
kicuk olmasi, cikan hesaplama sonucunun anlamiugofth ifade etmektedir.
Petkim’de Mikemmellik Modelinin uygulanmasi sonudargalganlarin, gbirligi ve
kaynaklari etkileme orani %75,1 den %81’e yiuksgimiSonuc olarak 8. hipotez

gecerlidir.

Hipotez9: Petkim calanlarinin, surecler tzerinde olumlu etkisi vardwtodelin

uygulanmasi sonrasinda bu etki pozitif yonde atimi

Tablo 6.36. Hipotez 9(Oncesi) Regresyon Analizi

Hipotez9(Oncesi) : Olumlu

Bagimli Degisken Surecler

Bagimsiz Dgisken Calsanlar

R R Square F P(Anlamhlik)
0,8666 0,7510 295,5905 2,39256E-31

Regresyon DenklemAnalize ait regresyon denklemgagidaki gibidir.
Surecobnce = 0,9017 * Cgdinbnce + 0,5504
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Tablo 6.37. Hipotez 9(Sonrasi) Regresyon Analizi

Hipotez9(Sonrasi) : Olumlu

Bagimli Degisken Surecler

Bagimsiz Dgisken Calsanlar

R R Square F P(Anlamhlik)
0,9063 0,8214 450,8033 1,93043E-38

Regresyon DenklemAnalize ait regresyon denklemgagidaki gibidir.
Surec¢sonra = 0,9080 * Cgdnsonra + 0,6106

EFQM Mukemmellik Modeli uygulamasi o6ncesinde, gablarin strecler
Uzerinde etkisini 6lcmek icin yapilan regresyonlanaonucunda, tabloda gosterilen
Rsquare dgeri 0,751 cikmytir. Buradan “Sdrecler” Gamh desiskenin , %75,1
oraninda “Cakanlar” b&imsiz dgiskenine yani caganlara bgl oldugu sonucuna
ulasilabilir.  Tablodaki P(Anlamlilik) dgerinin 0,05 den kugik olmasi da, bu

sonucun bize anlamli olgunu yani rastlantisal olmagni aciklamaktadir. Modelin

uygulanmasi sonucunda ise Rsquargede0.821 olarak hesaplangtir. Buradan
modelin uygulanmasi sonrasinda,“Sureclergibdi desiskenin , %81 oraninda
“Calisanlar” baimsiz dgiskenine yani Petkim’in c¢ajanlarina bgl oldugu
sonucuna ukalabilir.  P(Anlamlilik) degerinin de 0,05 den kugik olmasi, cikan
hesaplama sonucunun anlamli @dou ifade etmektedir. Petkim’de Mikemmellik
Modelinin uygulanmasi sonucunda gahlarin, sirecleri etkileme orani %75,1 den
%82,1'e yukselmtir. Sonug olarak 9. hipotez gecerlidir.

Hipotez10: Petkim’'de ki gbirligi ve kaynaklarin, strecgler Gzerinde olumlu etkisi

vardir. Modelin uygulanmasi sonrasinda bu etki {ifioginde artmgtir.

Tablo 6.38. Hipotez 10(Oncesi) Regresyon Analizi

Hipotez10(Oncesi) : Olumlu

Bagimli Degisken Surecler

Bagimsiz Deisken Isbirligi ve Kaynaklar

R R Square F P(Anlamhlik)
0,8690 0,7552 302,2465 1,04913E-31
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Regresyon DenklemAnalize ait regresyon denklemgagidaki gibidir.
Sureconce = 0,89471%birligionce + 0,4236

Tablo 6.39. Hipotez 10(Sonrasi) Regresyon Analizi

Hipotez10(Sonrasi) : Olumiu

Bagimli Degisken Surecler

Bagimsiz Dgisken Isbirligi ve Kaynaklar

R R Square F P(Anlamhlik)
0,9264 0,8583 593,5494 2,2721E-43

Regresyon DenklemAnalize ait regresyon denklemgagidaki gibidir.
Suregsonra = 0,95551%birli gisonra + 0,3648

EFQM Mukemmellik Modeli uygulamasi dncesindghiiligi ve kaynaklarin
surecler Gzerinde etkisini 6lgmek icin yapilan e=syon analizi sonucunda, tabloda
gosterilen Rsquare deri 0,755 cikmygtir. Buradan “Sirecler” Bamli desiskenin ,
%75,5 oraninda i§birligi ve Kaynaklar’ bgimsiz dgiskenine yani Petkim’in
isbirligi ve kaynaklarina kg oldugu sonucuna ulalabilir. Tablodaki
P(Anlamlilik) degerinin 0,05 den kicik olmasi da, bu sonucun biz&anan
oldugunu vyani rastlantisal olmagni aciklamaktadir. Modelin uygulanmasi
sonucunda ise Rsquare gdei 0.858 olarak hesaplangtir. Buradan modelin
uygulanmasi sonrasinda,“Sireclergimall desiskenin , %85,8 oraninddsbirli gi ve
Kaynaklar” b&msiz dgiskenine yani Petkim'’in sbirligi ve kaynaklarina Lz
oldugu sonucuna ulalabilir. P(Anlamllik) degerinin de 0,05 den kiicik olmasi,
citkan hesaplama sonucunun anlamh gldw ifade etmektedir. Petkim’'de
Mukemmellik Modelinin uygulanmasi sonucundgaiiligi ve kaynaklarin, siregleri
etkileme orani %75,5 den %85,8’e yuksalmi Sonug olarak 10. hipotez gecerlidir.
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SONUC ve ONERLER

Arastirmanin amagc, kapsam ve hipotezlerinde de beligtilizere EFQM
Mukemellik Modelinin Petkim uygulamasi incelerytim. Modelin girdi kriterleri,
yapilan ankete go6re analiz edini modelin c¢ikti kriterleri ise, Petkim
veritabanindaki cajan, migteri ve faaliyet sonuclarina gore gaglendirilmistir.
Anket sonucundan elde edilen verilere gore, modegindi Kkriterlerinin
uygulanmasindaki iyilgirmeler, gagida verilen tabloda da gorulgii Uzere
calisanlar tzerindeki algi 6lcimine gére agimi Tum kriterler uygulamalari %20
nin Uzerinde ar§i gostermgtir. En biyUk arty Politika ve Strateji kriteri, en guk
artisi ise Ishirligi ve Kaynaklar kriteri kaydetngiir. Bu sonuclara goére Modelin
uygulanmasinirsietmede, liderlik, politika, strateji, calinlar, gbirlikleri ve sirecler

gibi kavramlari iyilatirdigi gbzlenmitir.

Tablo 7.1. Kriterlerin Puan Durumu Degisimi

Kriterler Ort. Puan Ort. Puan |Degisim
(Girdi) (Once) (Sonra) (Yluzde)
Liderlik 2,67 3,32 24,44
Politika ve Strateji 2,58 3,36 29,91
Calisanlar 2,48 3,10 25,36
Isbirligi ve

Kaynaklar 2,64 3,21 21,62
Surecler 2,78 3,43 23,21

Modelin girdi kriterlerinin, dger girdi kriterleri Uzerindeki etkileri ve
etkilesimleri aragtirilmis, bu amacla korelasyon ve regresyon analizlerilyagiir.
Yapilan korelasyon analizleri sonucunda, girdi tkitierinin birbiri ile etkilgimi
oldukca yuksek cikngtir ve modelin uygulanmasi sonucunda bu egkitedaha da
artmstir. Bunun yanisira regresyon analizi ile; lidg@ni politika ve strateji,
calisanlar, gbirligi ve kaynaklar ile surecler Uzerindeki, politika stratejinin,
calisanlar, gbirligi ve kaynaklar ile strecler Uzerindeki etkilerijJiganlarin, gbirlgi
ve kaynaklar ile surecler tzerindeki etkileri vensalarak gbirligi ve kaynaklarin
sureclerin tUzerindeki etkisinin yonu yeldeti belirlenmgtir. Tim bu etkiler modelin

uygulanmasi 6ncesi ve sonrasinda yuksek gikamcak sonrasinda bu yukselgele
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daha da yuselrtir. Buna gore tespit edilen 10 adet hiptezin 9esardg@rulnmig
sadee bir tanesi yani, “Politika ve Stratejinin)ganlar Gzerinde olumlu etkisi vardir.
Modelin uygulanmasi sonrasinda bu etki pozitif y@rartmgtir’ hipotezi kismi
olarak kabul edilmtir. Yapilan regresyon analizinde moel uygulamarasmda ki

Rsquare dgeri 6ncesine gore dik ¢ikmstir.

Modelin calsanlar, toplum, mgteri ve temel performans sonuclarina
bakildgina ise, 2007 ve Ulusal Kalite Odulisearusunun yapilgn sene olan 2008
de migteri memnuniyet anketi (MMA) agtitrendi gorilmektedir. Yani ngteri
memnuniyeti artngtir. Ayni sekilde calganlarla ilgili yapilan Caklan Memnuniyet
Anketi(CMA) sonuclarina gore ise 2006 ve 2007 wilida arty gosteren
memnuniyet orani 2008 yilinda bir miktar azalmategmaistir. Bunun en blyuk
nedenin ise, 2008 yilinda yapilan 6zgllene ve bunun getirmioldugu personel
tzerindeki tedirginlik oldgunu sdylemek yandiolmayacaktir. Benzeekilde temel
performans sonuclarinin, satgelirleri, karlihk ve verimlilik gibi parametrete
Uzerinden dgerlendirmek yank olmayacaktir. 2006 ve 2007 yilinda sutiiendinde
olanda safl ve kar rakamlari, 2008 de ciddi bir azalmay@amstir. Bunun en
bliylk nedeni ise 2008 yili 2. cegmeden itibaren hissedilmeye gtanan kiresel
Olcekteki krizdir ve yuksek olcekteki fiyat dalgafaalidir. Ancak verimlik agisindan
ele alindginda ise, gerek personel gereke de birim Uretigmbaenerji amliyetlerinin
dUsUrdimistar. Toplumla ilgili sonuclar yeterince olculergeiici saglikli  bir
degerlendirme yapmak mumkin glilir. Ancak 2008 yili igerisinde Aliga'nin
basketbol takimina sponsor olumgnuAliaga’da okul iaatina bglanmg ve
senliklere sponsor olunngtur. Ayrica c¢aitli sivil toplum 6rgatleriyle de ilgili
alanlarda cagmalar yuratiimektedir. Bu ggamda toplum algisinin olumlu trendde

seyrettgini sOylemek yanh bir ¢cikarim olmayacaktir.
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EFQM MUKEMMELLIK MODELI UYGULAMASI PETKIM SAHA ARASTIRMASI

ONCESI

SONRASI

1a

Liderlerimiz, kurulusumuzun misyon, vizyon ve dederlerinin olustururlar.

3

4

4

1a2

Liderlerimiz, kurumumuzun kiltiring destekleyen dederler, etik kurallar ve toplumsal
sorumluluklan geligtirirler ve bunlann uygulanmasinda érmek olurlar.

3

1aj

Liderlerimiz, kendi liderlik davramiglanni sorgulayarak iyilestirirler.

1ad

Liderlerimiz, iyilestirme calismalanna bizzat katilirlar.

1ah

Liderlerimiz, yaratichk, yenilikgilik ve yetkelendirme konularinda dnderlik ve tegvik ederler.

1ab

Liderlerimiz, yeni bilgilerle donanmamizi dzendirir, destekler.

1al|

Liderlerimiz, iyilestirme calismalannda dncelikleri saptarlar.

1af

Liderlerimiz, kurumumuz icinde birlikte calismay tegvik eder.
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1b1

Liderlerimiz, kurumumuzun organizasyon yapisini, politika ve stratejisini gergeklestirme
dodrultusunda diizenler.

1b

%]

Liderlerimiz, faaliyetlerimize iligkin sUreclerimizin yanetimesinde bir sistem olusturur ve
uygulanmasini temin eder.

1b

fas ]

Liderlerimiz, streclerimizin net olarak sahiplenilmesini saglarlar.

Liderlerimiz, kurumumuzun palitika ve stratejisinin olusturulmasi, yayilimi ve gincellenmesiyle
ilgili faaliyeti tasarlar ve uygular.

105

Liderlerimiz, basanli bir yéinetisim (y&netim usuli) sdreci olugturur ve uygulanmasini salarlar.

1b6

Liderlerimiz, dretim faaliyeti sonuglanmizin dlcilmesi, gozden gecirilmesi ve iyilestinlmesi
siirecini tasarlar ve uygular.

b

=

Liderlerimiz, kurumumuzun tdm iyilestirme caligmalanini, yaraticilik, 8grenme ve yenilikgilik
gibi faaliyetler yoluyla taninmasini. planlanmasini ve uygulanmasini sadlar.

1c1

Liderlerimiz, kurum digi paydaslann ihtivac ve beklentilerini belirler, anlar ve céiziimler.

1c2

Liderlerimiz yeni isbirlikleri kurarak bunlann iginde yer alir.

1c3

Liderlerimiz, kurum digi isbirlikleri ile iyilestirme calismalan baslatir ve yapar.

1cd

Liderlerimiz, kurum disi paydaslanmizi, yaptiklan katki ve bagliiklanndan dolay takdir ederler.

&3]

1c

Liderlerimiz, sivil toplum drgtitlerinde(meslek odalan, seminer ve konferanslar vb.)
mikemmellik anlayiginin gelistiiimesi ve desteklenmesi konulannda rol alidar.
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1c6

Liderlerimiz, cevrenin iyilestinimesi, kurumumuzun topluma yaptidi katkinin arttinlmasini,
gelecek nesillerin hak ve menfaatlerini gézeterek desteklerler

1d1

Liderlerimiz, kurumumuzun politika, strateji, hedef, misyon, vizyon ve planlanni bizat bizlers
bildinirler.

1d2

Liderlerimize her zaman ulagabiliim ve beni dinlerler.

1d3

Liderlerimiz, kendi plan ve hedeflerimizi gerceklegtirmemizde destek olurar.

1dd

Liderlemiz, iyilegtirme calismalnnda yeralmamiz bizler tegvik etmekte ve dzendirmektedir.

1d5

Liderlerimiz, bizleri vaktinde ve uygun bir bicimde takdir eder.

1d6

Liderlerimiz, bizlere egit firsatlar sunar, farkli diginceler cesaretlendirir ve destekler.
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1e

Liderlerimiz, kurumsal dedisim konusunda, ic ve dis etkenleri anlarlar.

]

1e

Liderlerimiz, kurumumuzun, organizasyon modeli ve dig iliskilerinde ihtiyaci olan degisiklikleri
belirler

(421
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1e3

Liderlerimiz, dedisim planlannin gelistiimesinde dncilik eder

1ed

Liderlerimiz, dedisim igin yatinm ve kaynaklann bekaasini saglar.

15

Liderlerimiz degigim programlanini ve riskler ydnetir.

1e6

Liderlerimiz, dedisimin etkin olarak gerceklesmesini sadlarlar ve ilgili paydaslanni yanetirler.

1]

Liderlerimiz, degisimin nedenlerini bizlere paydaslara izah ederler.

120

Liderlerimiz, degisimi yonetmek icin caliganlara imkan saglar ve desteklerler.

129

Liderlerimiz, degigimin etkinligini dlcer ve gizden gecirirler. Kazanilan deneyimi paylagirlar.
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ONCESI SONRASI

2a

Kurumumuzun politika ve stratejisi, tim paydaglanmizin gimdiki ve gelecekteki

ihtiyaclanni ve beklentilerini karsilar niteliktedir. R LR

2

[=a

Politika ve stratejimiz somut bilgilers( performans dlcimi, arastirma, ddrenme, kiyaslama)

; 112 3| 4(5] [1]2(3]4]|5
gbre olusturulur.

2c

Politika ve stratejimiz, dedigen sartlara gore gbizden geirilir ve gereksinimlere gore
giincellenir.

2

=

Palitika ve strateji, tim caliganlanmiz tarafindan bilinmekte ve bu amaca uygun sirecler ve
calismalar vasitasiyla bizlere dogru(tim caliganlar) yayginlagtinimaktadir.

Ja

Kurumumuzun insan kaynaklan politikasi vardir. I planiamas yapimakta, iyi yonetilmekde ve
gelistirilmektedir.

b

Kurumumuzda, ¢aliganlann bilgi birikim ve yetkinliklen belilenerek geligimlerinin
saglanmasi(Kariyer Gelistirme) konusunda gerekli adimlar atimaktadir.

Kurumumuzda, cabiganlanmizin yetkelendirilmesi ve iyilestirme ve yinetim faalivetlerine

i 2 112)3)4(5] [1]2(3]4]|5
katihmi saglanmaktadir.

3d [Kurulusumuz biz calisanlarla yeterli dizeyde iletisim kurmaktadir. 11213[4]5] |1]2]3]4]5

3o [Kurumumuz tarafindan takdir edilir, taninir ve gozetiliriz. 11213[4]5] |1]2]3]4]5

4a |Kurulus disi ighidiklerimiz ivi planlanmakta ve yénetiimektedir 1121345 |1]2]3]4]5

1 Kﬂurulggumuzu.ntumﬂnansal kaynaklan, paydaglanmizi memnun edecek bigimde il2lalals| 14l203]4]5
yonetimektedir.

4¢ |Kurulusumuzun tiim bina, donanim ve malzeme gibi altyapist iyi ynetimektedir. 11213[4]5] |1]2]3]4]5

4 Teknoloji iyi ydnetilmekte, yenilenmekte ve kurum gikanni destekleyecek bir bigimde il2lalalsl 14l203]als

kullanimaktadir.

4

o

Kurum bilgi ve bilgi birikimi politika ve stratejimizi destekleyecek bir bigimde iyi
yanetimektedir.

Kurumumuzun siirecleri politika ve stratejimize uygun olarak etkin ve sistemetik bir bigimde

5a . 112 3)4(5] [1]2(3]4]|5
tasarlanmigtir ve iyi yinetiimektedir.

5b|Sireclerimiz tim paydaslanmizi tatmin ve mutlu etmek icin sirekli iilegtinilir 11213[4])5] |1]2]3]4]5

B¢ | Uriinlerimiz milsteri gereksinim ve beklentileri kapsaminda hazirdanir ve gelistirili 1121345 |1]2]3]4]5

Kd |Uriinlerimiz, dretilir, pazara sunulur ve bunlarla ilgili senis destedji saglanir 11213[4]5] |1]2]3]4]5

e Misterilerin gereksinim ve beklentilen cergevesinde her tird isteklenine duyarl bir migten dalalalsl 14l2lal4ls

iligkisi yanetilir.

Onemli Not-Anketi doldururken ifadslerin kargisinda bulunan "gncesi” teriminden 2008 yilinda bagwurulan "EFQM Ulusal Kalite
Ol bagvuru stireci Gncesini, "sonrast” teriminden ise ve bu sirecin baglamasindan suana kadar gecen stiredeki degisimi
gézdndnde bulundurunuz.

ANKETTE GECEN GEREKLI KAVRAMLARIN TANIMLARI

Finansal Kavnaksin ginliik olarak viriitilebiimesine yonelik faalivetler icin gerekl olan kisa vadeli fonlar ve kuruhusun daha

uzun vadeli finansman icin cesitli kaynaklardan saglanan sermave.
Ishirlikleri:Tki ya da daha fazla taraf arasmda, misteriler icin katma deger yaratan is iliskisi. Isbirligi ortaklan arasmda; ortak

giristmeiler, tedarikciler, dagticdar ve birlikler ver alabilir.

Kariver Gelistirme:Calisanlarm bilgi birikim ve vetkinlikderi belirlenerek gelisimlerinin saglanmast

Kurumsal Bilgi: Kurumdaki her tirki ihtiyag duyulan bilginin tek ve merkez bir sekdlde tutulup Iz ve dogru bir ekdlde
ulasilabilir olmasi. Kisye bagh olmamast.

Kurumsal Degisim: Kurumun, her yoniyle cagin ve rekabetin getirdigi ihtivag ve yendiklere uyum saglamast, stratefi, vizyon
dogrultusunda kiiltiir ve degerlerinden is vapss sekdllerine kadar uygunhik saglanmast

Misyon:Kuratusun amacmt ya da varohs nedenini acikdayan ffade. Faaliyet komsumm, isin ya da islevin

nicin var oldugum belirtir.

228



Miikemmelik Kiiltiiri:Korumu, vénetimsel ve sonuclarm elde edilmesi yoninden mikemmel seviyeye qikaracak temel
kavramlar ssigmda olusturulan degerler biitiini.

Pavdaslar:Kurulustan, kurutugun faalivetlerinden ve basanlanndan ikan olan biitiin taraflar. Bunlar; miisteriler, isbirlikleri,
cabsanlar, sirket ortaklars, hissedarlar, hitkiimet ve yasa koyuculan gibi taraflan kapsayabilir.

Politika ve Strateji: Strateji bir kurulusun misyonunu ve vizyonunu temel paydaslarn bekdentileri temelinde ve uygun
politikalar, planlar, amaclar, hedefler ve sirecler ile gerceldestirme yoludur.

Siirec:Cesitl girdilerin kullantm somicunda, istenen ciktilarm tiretilmesini saglavan ve katma deger varatan islemler dizisi
Tanma: Calsantarm, iderler ve lamum tarafindan filirlerine emegine ve bilgisinin dikkate alinmasy
Yetkelendirme:Calisanlarm, belirlenen sonuclann en etlin ve verimhi bir bicimde firetilmesini saglamak icin gerekli faaliyetler
gerceklestirebilmeleri amacrvla gereldi becen, bilgi, bilgi birikimi ve yetkd ile donatimass.

Vizyon:Kurulugun, gelecekte nasil olmak istedigini tanmlayan fade.

Yonetim Sistemi: Kurulusun, amaclarna erismek icin gereken tim gérevieri yapabilmesini saglamalcta kullanlan sirecler ve
prosediitler gercevesi.

Petkim'in Liderlik Tanmm: PETKIM" de liderler organizasyon semalanndaki tim beyaz yaka personel e formenler ve
bunlarm bulmmadig durumda insiyatif ele alabilen, insanlan etkileyebilen ve motive eden, etkin detisime sahip tim

Petkim'in Insan Kavnaklan Politikasr PETKIM in vizyon misyon ve stratefilerine ulsamada insan kaynagin etkin kullanma
Petkim'in Stratejileri Tirk sanayindeki 6neii komumum kapasitesini artrarak sirdiren, her tirlii alanda verimiiigi arttrmale
( insan kaynag, firetim, enerji v.b.), maliyet dengelerini g6z Gniinde bulimdurmak, karlhgs arttrmalc.

Petkim'in Misvonu: insan ve gevieye duyarl, Degisime agik, Teknolajisini sirekli yenileyebilen, Paydaglannin beklentilerini

agmayi hedefleyen, Calisanlannin katiim ve yaraticiiklanndan giic alan, Sirdarilebilir mikemmellik anlayigina sahip bir
petrokimya kurulusu olmak

Petkim'im Vizvonu: Petrokimya sektdriinde bilgesel bir giic olmak

. ONVANINIZ
TEKNISYEN
FORMEN
MUHENDIS
ISLEM SORUMLUSU
UZMAN/UZMAN MUHENDIS
YONETICI
MUDUR

2 YASINIZ
Zveat [ ] 25-35 Arasi[_] 3645 Arasi ] 46 ve tizeri ||

3 EGITIM DURUMUNUZ
ILKOGRETIM [ ] Use[]  OnUsans[]  Lisans[] Y LISANS ve Uzeri []

4 CiNSIYETINiZ
ERKEK [ ] KADIN ]

5 NE ZAMANDIR PETKIMDE GALISMAKTASINIZ?
vl ] s0vL[]  1020YL[] 20 YiLve Uzeri []

VAKIT AYIRDIGINIZ IGIN TESEKKUR EDERIZ

229



0€cd

| JooT [se Joe [ss Jos sz Joz [so Joo [ss [Jos [st Jovr [se Jos [s=z Jo=z st JoT [s o | |

wieldo | jsusas|

I [ooT [s6 [ose

s8 J[os [sz Joz [so

09 |ss Jos [st+ [Jor

se |oe [sz Jo=z [sT

ot [s Jo | |

wejdo_j

Iswusas Re>jiy
elhan MoK tue>

1Isewniue| N>

eAidoewe Isewuuue inb AN

an 1sewuejued ‘IssS

W LIpuUS > IISDUuQ‘ IsSwus uISq

nue> uesde>q Hue> Idw nue >y ue> US> uusISuwUNISSNIAI an
ISswpa Zieue uiuue|dnuos
D2UIUSUB0 an D2WOHIO ]
2wans 211KX)
Isewniue| N>
1Isws Re>iy e|Aioewe Isswusaljeq
elhan oAk jtue> uluenesay suwunsanAi
nue> Nuesde>q Hue> MIdw nue >y ue> US> DA UlElE e INGB AN 1K1
us uluusnaAieewel swusuB ]
Swuau60
ISswas Rexiy Isswndie
Hue> nuresde> HuE NS nue> HUEA S elhfan oAk tue> Mege|o IusSzZznNp uluIBIijuI>1S SSuwadh o
uluIpRe kK an utuusSe | e A [ ] usSpzos a1
2wWD IO SwaipuspauaBaa
2600T oS L 0SS == 260 uend depunsur] aepniog

I [ooT [s6 [oe

s8 Jos [sz Joz [so

o9 |ss [os [st+ ot

se |Joe [sz Joz [sT

ot [s o ] I

wejdo_j

ue> uesde>y

Hue> >1dv

nue >y

Jjue> US>

15119
IswaRexjiy
elhan oAk jtue>

uuIpARARe Xk spuwidiq 1nuaznp
an reside XK utuurse | e A [
Minewssis

eIieuwueIinb AN

Spunuwm uusniaAieey

eieuwue | INnbAn
sSpun.v/e
usnaAilleey

eijeuwue | INnbAn
|SpuUus.2/T

eIi1Iewue | INnb AN
SPuUn.-/T
usnaAileey

IswwaRexjiy

Isewue INnbBAN uruwuse | >e A [

an uere 1)) an uere 1161) unsnaAee) an uere 1161 eAIN oA nue> ew e InbAN
i an uere 116 3 w ke
2600T =V 2605 =1 260 uena 1Tepnsuri 1enpnfog

I [ooT [s6 [oe

s8 Jos [sz Joz [so

o9 |ss [os [st+ ot

se |oe [sz Joz [sT

ot [s o ] I

wejdo_j

nue Iuesde>

ue>] Mi1dDv

nue>

ue> US>

15119
Iswusa Re>jiy
elhan oK jtue>

Isewo SiwjuIpua I s
Spuwidigq unb AN epejuuase el
asSB61Ip urtuwIse|>e A [

Isewo

SpuUuIdD wNAN 9| 1Ilsyryeays

an exdnijod utunse e A [

IS sjumng

ue uesde>y

Hue> >1dv

nue>

ue> US>

Iswa ey
elhan Mok itue>

Isewue | >epo
sSuuswIuIs> U6
unelsepAAed uruwuarse| e A [
1IB1pen uusdauns StiuuunsIIso
an Siwuejwiuel 1] ]
Isewue Aep S|9wal

a1 psSejue uituuaise | e . [
1H2wa1 we|Ibes

wisS epie

2000T

oSl

200S

coSsS=

200

uendg aepansur

aeppniog

d37931189M IadIO IST d1VIA VIAVTINVYNd



T€C

| [ooT [se Joe [ss [os |sz2 Joz [so Joo [ss Jos [st Jor [se Joe [sez Joz [sT JoT [Ss o | |

wie|dol |sus9]

| [ooT [se Joe

sg Jos [s2 Joz [so

09 |ss Jos [sy Jor

se Joe [sz Joz [sT

ot |[s o ] I

wiejdo_|

S2punuwm
uaD Alreey
an uele 1116]]

[2qpun.v»/e
uana Aireey
an ueje 1116]]

|Spuls.2/T
uaaAlreel
an uele 1116])]

Spun.t/T
unana Alree)
an uele 1116

16119
IsSwaKex iy
elan oA dnuos

181 0en uirejudl 11>

unb AN epJe|dSnuos [
Isewesde>

uejuere 111611 uue|dnuos [

wesde> aepPnuos

2600T %S 2605 %Sz 260 uend 1epnsury  1epnkog
| [ooT [se |[os [ss Jos [s2 Joz [so Joo [ss Jos [sy Jovr [se Jos [sez Joz [sT JoT [Ss o | | wiejdo |
Side 1s1Si11 dnuos >ide >ide i1 de 1619 Isewue|>eule>|

—uspau Ipunuwm
ue|dnuos

1SS DS9Nnuos
FusSpsu Spun, v/
ue|dnuos

1SS DSNnuos
-—uspau sSpuils.g/T
ue|dnuos

1SS DSNnuos
FusSpsu spun, /T
ue|dnuos

ISwaAke> iy
elan oA dnuos

uepuwisSepieAiA uue|dnuos [

rwuepieulRed
uepuwisS epiea

S2punuwnm
ue|dnuos

[2pun, /e
ue|dnuos

|Spuls.Z2/T
ue|dnuos

[2pun, /T
ue|dnuos

16119
ISwaAe> iy
elan MoKk dHnuos

Isew|o
epwninp 1A1 au0b vrue|dNnuos
ue|sSNninuN> ualipa

INge> Meae|o 1A Ua epuyiuls
epuided eAunp ue|dnuos [
elan/an Isewjo

epwninp 1A1 2106 veutednNnuos
ue|sninin> Sip uue|dnuos [
Jejleuwuanse|isSaey

epwninp 11 ai10b
2u92yapay t1e|dnuos
an INonaw JaysSpay
unbBAN SpunuwMm
ue|dnuos

epwninp

1A1 2100 suasyspay
Jrednuos an

1NN W J22pay

unb AN asSpun,t/e
ue|dnuos

epwninp
1A1 21060 sasyspay
Jednuos an
INONSDW J22pay
unb AN aSpuIs,.Zg/T
ue|dnuos

epwninp
1A1 2106 susyspay
Jednuos an
INOND W Japyapay
unbANn aSpun, /T
uepnuos

16119
IsSwaKex iy
elan oA dnuos

NnBNUNB AN uuapyapay [
wisSus auayapay [

1oy9poH

IsawnINpans
ursuewuopad
1A eAan/an wiigs
NnjwNjo J41pJIA
€ Ze usa apunuwm
ue|dnuos

IsswnunNpanNs
ursuewuopad
1K1 e Aan/an wiibs
NnjwnN|o JIpJ|IA €
ze ua apun, /e
ue|dnuos

Isswninpans
ulsuewuopad
[IBESRESVN
elan/an wijba
NnjwnN|o JIpJIA €
ze us spuls, Z2/T
ue|dnuos

IsawnINpanNs
ursuewuouad
1A eRan/an wii16a
NnjwnNj|o JIpJIA €
ze usa a2pun, /T
ue|dnuos

16119
IsSwaKex iy
elan oA dnuos

Isswninpans

ursueuwuopad 1] [

e ARAan/an

1IB1en uuajwiiBa njuunN|o [

1I21wnB=

iepPpnuos

2600T

0SS L

260S

0SS

260

uend 1epnsur]

aepniAog

143743114 DNNOS IST d1VIN VAV INVYNd




