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OZET

Glinlimiizde bir ¢ok firma basarili bir i hayati siirdlirebilmek istemektedir. Sirketler
dinamik ortamlarda faaliyetler sergilemekte ve siirekli belirsizlik altinda kararlar vermek
zorunda kalmaktadirlar. Dinamik ve degisen ortamlarda basariya kilitlenmek icin basari
kavraminin tanimlanmasi ve kurumun biitiin ¢alisanlarinin basari kavramindan aymi seyi
anlamalar1 gerekmektedir. Belirlenen tanim geregi basariyr yakalayabilmek icin basari
kavramimi etkileyen faktorlerin belirlenmesi ve c¢alismalarin bu faktorler {izerine

yogunlastirilmasi gerekmektedir.

Glinlimiiz sirketlerinin ¢ogu basarty1 tanimladiktan sonra; bu basariyr ulagacak
hedefler belirlemekte ve bu hedeflere ulasabilmek i¢in Toplam Kalite Yonetimi gibi teknikleri
etkin olarak kullanmaktadirlar. Yapilan ¢alismalarin istenilen basariyr dogurup dogurmadigi
ise Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi tarafindan gelistirilmis olan Miikemmellik Modeli (EFQM)
gibi araclar kullanilarak 6l¢iilmektedir. EFQM Miikemmellik Modeli bir kurumun basarisini
belirli kriterler bazinda degerlendirmek i¢in gelistirilmistir. Bu amagla 9 kriter belirlenmis ve
her kriter i¢in alt kriterler olusturulmustur. Yapilan degerlendirmeler ile bu kriterlerin kurum
icinde ne derece uygulandig: 6l¢iilmekte ve eksik olan ve iyilestirilmesi gereken alanlar
belirlenmektedir. Kurumlarin  bazilar1  TKY’ni  uygulamalarina ragmen basarili
olamamaktadirlar. Bunun nedenlerinden birisi de calisanlarin hedeflerinin belirlenmesine

ragmen basar1 ve hedef kavramlar1 konusunda da farkli farkli anlayislar i¢inde olmalaridir.

Sirketlerdeki kavram kargasasinin ortadan kaldirilmasinin basariyr ve degisimi
yakalamak bakimindan onemli oldugu agik olarak goriilmektedir. Bu tezde ozellikle
sirketlerde basariy1 yakalayabilmek i¢in Toplam Kalite Yonetimi ¢alismalarinin bir kurumda
basariy1 nasil sagladigi yapilan degerlendirme ¢alismasi ile gosterilmistir. Tezin igerisinde
yapilan bu degerlendirme detayli sekilde anlatilarak kurulusun EFQM is miikemmelligi
kriterlerine gore iyilestirmeye agik alanlar1 ve kuvvetli yonleri tespit edilmistir. Caligmanin

devaminda yapilabilecek ¢alismalar ise sonug bdliimiinde rapor edilmistir.



SUMMARY

Today, most of the companies want to sustain success in their business and maintain
their survivability. The companies operate in a highly dynamic and uncertain environments.
To become successful has a vital importance for them. To achieve the required level of
success and satisfaction, everybody in the organisation should understand the same thing
about the concept of “success”. Based on this concept, a series of success factors for the
company in question need to be defined taking the sector into account. Once the factors are
known, the management should concentrate on them to achieve the success rather than

spending efforts to others in seeking the success.

Once the success and related factors are defined, the success targets should be set out
and shared by the all employees of the organisation including the management levels. Some
techniques such as total quality management need to be effectively employed to achieve the
pre-defined targets. In order to measure the level of success after the implementations of the
techniques as identified by the company for its success, So called EFQM Quality Model of
European Foundation of Quality management (EFQM) could be used.

EFQM model is developed in order to sustain quality of services and products in an
organisation. EFQM presents 9 criterion for this purpose. Each criteria in turn has its own sub
criterion. Through self assessment studies, it is possible to measure how these criterion are
employed in the organisation and it is also possible to define the areas to be improved.
However, Although they employ TQM, some companies could not achieve the success and
can not bring the quality into their products and services. One of the main reasons for this is
not to generate a common understanding of the concepts such as target and success among the

employees.

It is now obvious that preventing the confusion of concepts in an organisation is
extremely important for sustaining success and living with change. In this thesis, especially,
the concept of success investigated and the effect of total quality management activities on the

success of an organisation studied.

In this study, an assessment of total quality management activities in the company

mentioned above is performed taking EFQM business excellence model criterion. The results



of the assessment are explained in detail in the thesis including weaknesses and strengths of
the company especially concentrating on the areas to be improved. The thesis also highlights

possible future work following this study.
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GIRIS

21.yilizyila girdigimiz bugiinlerde diinyamizda yasamakta oldugumuz ekonomik,
sosyal ve politik degisimlere ayak uydurmak, ancak bu degisimlerin gerektirdigi ¢agdas
yonetim metotlarinin kullanilmasiyla miimkiin olabilir. Kurumlar degisimle basa ¢ikabilmek
icin, degisimi yakalamak ve degisimi yonetmek zorundadirlar. Degisimi yakalamak ise en
basta yoOneticiler olmak iizere insanlarin anlayislarini, bakis acilarini, diisiince tarzlarini
degisen sartlara gore gozden gegirmelerini gerektirebilir. Tiirkiye’de daha birkag¢ yil once
yasanilan sektdrel ve genel ekonomik krizlerin nedenleri arasinda bile acik¢a goriinmese de
kurumlarin bu konudaki eksiklikleri bulunabilir. 1987- 1995 yillar1 arasinda, devletin imalat
ve ihracat1 tegvik edici politikalar1 sonucu biiyiik bir hizla sayilar1 artan Tirkiye’deki ticari
kurumlar, nitelikleri bakimindan ancak i¢ piyasadaki rekabete gore sekillenmislerdi. O
zamanlar Tirkiye tam anlamiyla disa ac¢ilamamisti, hatta o yillarda Diinya c¢apinda
kiiresellesmenin ivmesi de simdiki kadar degildi. Dolayistyla ticari kurumlar dis pazarlardaki
yok edici rekabetle bugiinkii gibi ciddi sekilde yiiz ylize gelmemislerdi. Ama yine de bu
giinleri gérmek ve degisimi yonetmek gerekiyordu. Bu yeterince yapilmadigi i¢in simdi o
giinlerde goriilemeyen bu gerceklerin olumsuz sonuglartyla karsi karsiya bulunulmaktadir.
Daha da kotiisii olumsuzluklarin tim nedenleri “kriz” adi altinda kurum disindan
kaynaklandig1 varsayilan gelismelere dayandirilmaktadir. Aslinda 1998’de Uzak Doguda
baslayip, Diinyay1 dolasan global krizin girdigi her iilkeyi ve her sirketi nasil etkiledigi
bilinmektedir. Bu etkileri kontrol altina almak bircok firmada kendi inisiyatiflerinin disinda
da kalmistir. Hatta bazen bu inisiyatifler {ilke sinirlarinin disinda bir yerlerde de olmustur.
Fakat bu krizlerin etkisi her iilkede, her sirkette ayni yonde olmamistir. Bu krizler bazi
ilkeler ve sirketler icin tehdit olustururken, hatta bazi kuruluslar1 yikarken, bazilari i¢in de
firsat olusturmustur. Bu global ve yerel krizler her zaman olabilir. Onemli olan bu krizlere
hazir olmaktir. Bu agidan bakildiginda basarisiz ~ kuruluslarin yok olmalari i¢in kriz de
gerekmez. Cilinkli, her degisim bu tiir kurumlar i¢in bir kriz olarak distniilebilir.
Giiniimiizde kurumlarin basarilar1 degisime ayak uydurabilmeleri ve bu tiir krizlerle

bas edebilme yetenekleriyle de olciilmektedir.
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Bazi kuruluslar kriz zamanlarini bir firsat bilerek gelismelerini devam ettirirken, bazi
kuruluslar ise kriz ortamlarina gerek kalmadan kii¢iik degisimlerde bile ¢ok biiyiik sarsintilar
gecirebilmekte ve hatta yok olabilmektedirler. O nedenle kurumlarin basarilarini salt finansal
sonuclara baglamak yerine, bunun yaninda kurumsal gelisim, liderlik, degisim, stratejik
hedeflere odaklanma gibi unsurlar1 da dikkate almak gerekmektedir. Kurumlarin basarisini

Olcerken bu unsurlar1 da dikkate alacak teknikler ve modeller kullanilmalidir.

1.1. Calismanin Amaci ve Onemi

Kurumlarin émiirlerinin uzamasi i¢in basartya kilitlenmeleri ve basar1 i¢in de her tiirli
onlem ve eylemi gergeklestirmeleri gerekir. Bu kapsamda kendilerine basaridan basariya
gotiirecek stratejiler belirlemeleri bu stratejilere dayanarak gelecege yonelik hedeflerini
olusturmalar1 gerekir. Bu hedefleri belirlemek kadar kurum c¢alisanlar1 arasinda hedef birligini
saglamak da gereklidir. Bir kurumu basartya gotiirecek stratejileri belirlemek kadar bagarinin
Ol¢iilmesi de glinlimiiz igletmeleri i¢in dnemlidir. Bunun i¢in dncelikle basarinin tanimlanmasi
gerekmektedir. Bu tanimin biitiin kurum c¢alisanlar1 tarafindan ayni sekilde 6ziimsenmesi
basariy1 yakalamak i¢in Onemli unsurlardan birisidir. Bu tezde oncelikle basar1 kavrami
incelenmis ve sirketlerin basarisinin degerlendirilmesinde EFQM is miikemmelligi modelinin
etkin bir degerlendirme araci olarak kullanilabilecegi bir endiistriyel kurulus iizerinde yapilan

calisma ile gOsterilmistir.

1.2. Caliymanin Kapsam

Tez 5 Bolimden olusmaktadir. Bolim 1°de tezin gerekgesi, amact ve kapsami
aciklanmistir. Boliim 2’de basarinin tanimi yapilmis ve kurumlarda basar1 kavrami {izerinde
durulmustur. Bu kapsamda Toplam Kalite Yénetimi ve EFQM Is Miikemmelligi Modeli
kisaca tanitilmistir. Boliim 3’de Toplam Kalite Yonetimi uygulayan bir endiistriyel kurulusta
EFQM kriterlerine gdre yapilan degerlendirme sonuglari ve belirlenen iyilestirmeye agik
alanlar ile kuvvetli yonler agiklanmistir. Tezin sonuglar1 ve gelecege yonelik ¢alismalar ise

Boliim 5’te 6zetlenmistir.
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BIRINCI BOLUM
KURUMLARDA BASARI KAVRAMI

Bu boliimde basar1 kavrami ile basariy1 belirleyen faktorler irdelenip Toplam Kalite

Yonetimi ve EFQM Modeli kisaca tanitilacaktir.
1 BASARI VE BASARIYI BELIRLEYEN FAKTORLER

Sozliikte basar1 kavrami “bir isi istenilen sekilde bitirmek™ olarak tanimlanmaktadir.
[Oguzkan ve Torunoglu,2002]. Bu tanim incelendigi zaman basar1 kavraminin temelinde
“muvaffakiyet” kavraminin yattig1 goriilmektedir. Yani herhangi bir konuda basarili olmak o

konunun gereklerini yerine getirmeye yetkin olmak demektir. Isletmelerde basar ise;

“isletmenin istigal ettigi alanda isin gereklerini yerine getirmeye muvaffak olmak ve

kurumun hedeflerine arzu edilir bir sekilde ulasmak”

olarak tanimlanabilir. Bu tanimin bir ¢ok yonii vardir. Bir isin geregini yerine getirmek ve
hedeflere ulagabilmek i¢in kurum c¢alisanlarinin ayni seyi anlamalar1 gerekir. Bu anlayis da
yeterli degildir. Bu anlayigin kurum g¢aliganlarinin davranislarina yansimasi da gerekmektedir.
Yani davraniglarda da ayni noktaya yonlenmis olmak basari i¢in 6nemlidir. Asagida basariya
ulasmada ve basariy1 6lgmede bu davramis birligini saglayacak faktorler incelenmistir. Bu

inceleme TKY cercevesinde ve EFQM Miikemmellik modeli kriterlerine gore yapilmstir.

Bir kurumun basarisindaki en 6nemli faktorlerden birisi belki de en onemlisi liderlik
faktoriidiir. Giiniimiizde, kuruluslarin hepsinde yoneticiler bulunmaktadir. Bu yoneticiler en
cok bugiiniin islerini yonetmekte, giinliikk sorunlar1 ¢ézmekle mesgul olmaktadirlar. Oysa,
giiniimiiziin degisen kosullarinda, kuruluslar gelecegi de yonetmek zorundadirlar. Bunun i¢in
etkin bir liderlige ihtiya¢ vardir. Yalnizca bu giinli yonetmek yetmemelidir. Etkin bir lider
gelecegi de yoneten kisidir. Kurulusun bugiinkii giiglii ve zayif yanlarini iyi bilen bu liderler,
yarinin degisen sartlarina gore bugiinden kurumlarmi hazirlarlar, yukarida sozii edilen
degisimin lokomotifi olurlar. Kurumlarin basarisim irdelerken liderlik 6nemli bir unsur
olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Basarili bir kurumun basarist kisilere bagli olmamalidir.
Kigisel basarilarin kurum basarisina 6nemli katkilari olabilir ama bagarili bir kurumda

inisiyatif kisilerin degil sistemin elinde olmalidir. “Bilime dayali neden-sonu¢ diisiincesinin
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olmadig1 yerde "Sistem" olmaz. Sistemin olmadig1 yerde "kurumsallasma" olmaz. Sonugcta
kisilerin keyfi egemenligi gecerli olur [Erkan, 1993]. Giiniimiizde basarili kurumlarin

cogunun kurumsallagmay1 da bagsarmis olan kurumlar oldugunu gériiyoruz

Gilinlimiizdeki teknolojik gelismeler, otomasyon ve modern cihazlar, kuruluslarda
insanin 6nemini azaltmamustir. Teknoloji ne kadar ilerlerse ilerlesin yine insanlar tarafindan
kullanilmaktadir. Iletisim ve teknolojide yasanan gelismeler neticesinde yeni iiriin  ve
teknoloji gelistirmek artik  sirketler agisindan en Onemli rekabet istiinliigii olmaktan
cikmustir. Clinkii ¢ok kisa zamanda taklit edilebilmektedir. Bu kosullar altinda kurumlarin bir
birlerine rekabet Ustiinliigii saglayabilecekleri, en dnemli ve en degerli kaynaklardan biri de
sahip olduklar1 insan giicli kaynagidir. Bu nedenle kurumlarda basar1 modern anlamda
insan kaynaklarn politikalar1 uygulamakla ¢cok daha kolay yakalanabilir. Bu politikalar
nitelikli insan giiclinii isletmeye c¢ekecek ve calisanlar1 Orgiitte tutacak yaklagimlar
icermelidir. Clinkii icinde bulundugumuz “bilgi toplumunda” insan faktoriiniin merkezde

oldugunu goriiyoruz. Ciinkii bilgi insanin kafasinda bulunmakta ve kullanilmaktadir.

Kurumlarin bagart kriterlerinden biri de dogru stratejik planlama yapabilme
yetenekleridir. Stratejik planlama, kurumun gelecekteki hedeflerine,vizyonuna giden yolu
tanimlar,bu hedeflere giden yolda giiclii ve zayif yonlerini, firsat ve tehditleri belirleyerek
kurumun uygulayacagi kisa ve uzun vadeli planlar, politikalar, taktikler {iretmeyi igerir.
Bagka bir ifadeyle Kurumun temel hedeflerine ulagmak icin sistematik olarak yaptigi,
gerektiginde giincellestirdigi gelecege iliskin planlaridir. Stratejik planlama yapan

kuruluslar gelecegi de yoneten kuruluslardir.

Bir sirkette is sonuclar1 da en 6nemli basar1 kriterlerindendir. Ancak is sonuglarini
sadece finansal sonuclarla siirlandirmak gilinlimiiz diinyasinda yeterli degildir. Ticari
kurumlarm belli bir siire i¢inde kar etmis olmasi bir canlinin oksijene olan ihtiyaci gibi
mutlaka gereklidir. Ticari kurumlarin kar ederken i¢inde bulunduklari topluma, yakin
cevrelerine de bazi yarar ve katkilar saglamis olmalari, miisterilerini, c¢aligsanlarini,
tedarikcilerini ortak kabul eden bir anlayisla onlarin da memnuniyetlerini gézetmeleri Toplam
Kalite Yonetimi anlayisia gore (TKY) is sonuglart kapsaminda “finansal olmayan is

sonuclar1”olarak degerlendirilmektedir.
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Kuruluslarin elinde ¢ok verimli ve etkin kullanmalar1 gereken kaynaklar da vardir.
Bilgi ¢agini yasadigimiz giiniimiizde bu kaynaklarin en 6nemlisi bilgi kaynaklaridir. Basarili
isletmeler bilginin saklanmasini, iletilmesini ve paylasilmasini, giinlin sartlarina gore
giincellenmesini en etkin bir sekilde gerceklestirebilen isletmelerdir. Bilgi kaynaklarini
disindaki sermaye, makine, malzeme, bina ekipman gibi kaynaklarinda etkin kullanimi

basarinin 6nemli unsurlarindandir.

Kurumlarin bagarili olmalar1 i¢in diger dnemli bir noktada basarinin biitiin kurum
calisanlarimin  katihm ile saglanmasinin 6neminin bilinmesidir. En {ist yoneticisinden,
temizlik iscisine kadar biitiin ¢alisanlarin kaliteye verimlilige ve etkinlige odaklanmis
olmalar1, hem biiyiik bir sinerji yaratmakta hem de c¢alisanlart motive ederek onlarin mutlu
olmalarim1 saglamaktadir. Kendi c¢alisanlarinin mutlu olmadigi ve sorunlarin altina

cekinmeden giremedikleri bir organizasyonun basarili olmasi diisiiniilemez.

Kurum yoneticilerinin basariy1 sadece kendi caligsanlari ile degil icinde bulunduklari
cevre ve toplum ile de paylasmalari, kurum igindeki iyi uygulamalarin diger kuruluslara
ornek olmasimi saglamaktadir. Toplumun kaynaklar1 etkin kullanmasi ve kaliteli iiriinler
liretmesi o toplumda bulunan biitiin kurumlar1 pozitif yonde etkilemektedir. O nedenle

toplumsal paylasim bagarinin bir unsuru olarak goriilmektedir.

Gilntimiizdeki rekabetci ortamda siiphesiz kuruluslarin basar1 kriterlerinin  en
onemlilerinden birisi de miisteri memnuniyetinin saglanmis olmasidir. Misteri odakl
kuruluglar yeniden miisteri bulmanin maliyetlerine katlanmaktansa ellerindeki miisterileri
memnun ederek onlar1 kendilerine bagimli kilmaktadirlar. Aslinda toplam kalite yOnetimi
felsefesine gore sermayedar, toplum, {iriin veya hizmeti satin alan ve tedarik¢i gibi biitiin
paydaslar miisteri kavrami igerisinde degerlendirilmektedir. O nedenle bu kavram basar1 i¢in

onemli bir unsur olarak goriilmelidir.

Bu tezde genel olarak ticari kurumlarin basarisi bu esaslara gore ele alinacak ve
EFQM is miikkemmelligi modeline gore degerlendirilecektir. Degerlendirme Toplam Kalite
YoOnetimi uygulayan bir endiistriyel kurulusta yapilmistir. O nedenle dncelikle Toplam Kalite
Yonetimi ve EFQM is miikkemmelligi modeli kisaca anlatilmis ve degerlendirme sonuglari

daha sonra verilmistir.
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2  TOPLAM KALITE YONETIMI (TKY)
2.1 KALITE KAVRAMI

TKY ni tartigmadan 6nce, ¢agdas anlamda Kalite’nin tanimin1 yapmak gerekir. Klasik
anlamda kalite denildiginde, iirlin ya da hizmetin niteligi akla gelirdi ve genelde pahali, liikks
seyler kaliteli olarak nitelendirilirdi. Oysa giiniimiizde kalite, ¢ok boyutlu bir kavramdir.
Sadece iiriin-hizmet niteligi ile sinirli degildir. Kalite miisterinin tatminidir, verimliliktir,
onlemdir, esnekliktir, etkili olmaktir, programh olmaktir, hizh olmaktir. Uriin
niteliklerinin ¢ok iyi oldugu bir ticari iliskide bu sayilan boyutlardaki uygunsuzluklar,

kuruluslar ¢cagdas anlamda kaliteli olmaktan alikoymaktadir.
2.2 KALITE KONTROL- KALITE GUVENCE

Seri liretimin heniiz baslamadigi 1900’1l yillarin baglarinda, elle tek tek iiretilen
tiriinlerin kalitesi genelde yiiksekti. Ciinkii, iirlinii yapan usta onu begenmeden birakmiyordu,
ya da direkt olarak miisteri ile iligki kuruluyor, onun 6zel isteklerine gore, hatta bazen

provalar bile yapilarak, tiretim tamamlaniyordu.

1910-1915 yillar1 arasinda, endiistride montaj hatlar1 devreye girerek seri liretimler
basladi. Bu kez bir iirlin, montaj hattinin her bir biriminde degisik insanlarin gérev almasiyla
tiretilir oldu. Maliyetler diistii, tiretim miktar1 artt1 ama iirlinlin kalitesi problemleri yasanir

oldugundan, tiretenlerin disinda bir de kalite kontrolciiler olustu.

Onceleri ilkel yontemler ile yapilan kalite kontrol isleri 1925’lerden sonra daha
bilimsel metotlarla yapilamaya baslandi.  Ozellikle, Walter A. Shewart’m kontrol

semalarindan sonra istatistiksel kalite kontrol metotlar1 kalitenin kontroliinde kullanilir oldu.

1950’11 yillara gelindiginde, kaliteyi kontrol edip hatali iirlinleri 1skartaya ayirmanin
pahal1 bir yol oldugu goriilerek, kalitesizligin olugsmasini dnleyecek sistemler kurulma yoluna
gidildi.  Kalitesizligin nedenleri analiz edildig@inde, insan hatalarindan c¢ok sistem

hatalarimin payinin yiiksek oldugu goriilmektedir.

Hammadde tedarikinde, iiriin tasariminda ve {iretim proseslerinin ¢esitli evrelerinde

yapilacak igleri tanimlayan sistemler kuruldugunda, hatalarin olugmasini en aza indirmenin
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miimkiin olabilecegi diisliniildii ve boylece Kalite Giivence Sistemleri’nin temelleri atilmis
oldu. Artik, siireclerin prosediir ve talimatlar seklinde dokiimante edilmesine ve insanlarin
bunlara uymasmin saglanmasina baslandi. Isler yazili olan gibi yapilmaliydi ve yapilanlar
yazili olmak zorunda idi. Kalite Giivence Sistemleri, inisiyatifin kisilerin elinden sistemin
eline gegmesinde ¢ok yararli oldu. Kalite Gilivence Sistemleri sirketlerin
kurumsallagsmalarinda gergcekten c¢ok iyi bir ara¢ olarak kullanildi. 1990’11 yillara
gelindiginde, Kalite Glivence Sistemleri ISO 9000 serileri seklinde global bir kimlik kazandi.
Tiirkiye de bu uluslar arasi standardizasyona imza atarak katildi. Ozellikle ISO standardi
kurumlar i¢in ¢ok dnemli olmaya basladi ve bu standartlarin uygulamalarina yonelik sayisiz

kitap yazildi [Ornek i¢in bkz TSE (1992), Atilla, (1996)].
2.3 TOPLAM KALITE YONETIMi

Toplam Kalite Yonetimi’nin (TKY) temelleri 1950’11 yillarda Japonya’da Amerikali
bilim adamlar1 tarafindan atilmig ve gelistirilmistir. Dr. E.W. Deming’in verdigi seminerler
ve daha sonraki yillarda Dr. Juran’in Kalite Kontrol seminerleri genelde miihendisler
diizeyinde kalmissa da 1960’11 yillardan itibaren Kalite Cemberleri uygulamalariyla, kalite
caligmalarinin tiim caliganlara yayilimi saglanmistir. 1969°da, Japonya’da 1. Ulusal Kalite
Kontrol Konferansinda, kalitenin sirket bazinda, her birimin ve her ¢alisanin sorumlulugunda

oldugu vurgulanmustir.

Japonya bu yillardan itibaren TKY felsefesiyle cok onemli yollar1 kat ederek “Japon
Mucizesi” ’ni gergeklestirmis, maliyet, {iriin kalitesi, verimlilik ve hiz konusunda Avrupali ve
Amerikal1 rakiplerini geride birakmistir. Japonya’da uygulanan TKY ile Batida uygulanan
TKY tam olarak ayni degildir. Bu faklilik yonetim anlayisindan kaynaklanmaktadir. Bati
inanigina gore, insan dogustan kotii egilimlidir ve siirekli kontrol edilmelidir. Bu, firma
organizasyonuna, bagimsiz olarak calisan ve daha fazla yetkiye sahip olan, kalite kontrol
fonksiyonunun eklenmesi ile kendini gdstermektedir. Dogu inanisinda ise, insan dogustan
iyidir ve egitimle kendi kendini kontrol edebilir. Bu yilizden Japon kalite kontrol anlayisinda
bagimsiz bir fonksiyon olarak kalite kontrol boliimii yoktur, kalite herkesin sorumlulugu ve

gorevidir [Ozkan,2001].
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Toplam Kalite Yonetimi (TKY) merkezinde miisteri olan bir diisiince tarz ve bir
anlayistir. Bu anlayis, kalitenin tim boyutlarinda miisteri memnuniyetini temel alir.
TKY’nin diisiincesinde, miisterinin yalniz bugiinkii degil gelecekteki ihtiyaglarmi da en
verimli ve en ekonomik olarak karsilamak temel amagtir. Bu da ancak siireclerin siirekli

iyilestirilmesi ve gelistirilmesi  ile miimkiindiir.

Kuruluslarda, siirekli iyilestirme ve gelistirmenin basarili bir sekilde uygulanmasi tiim
calisanlarin katilimiyla daha da kolay yapilabilir. Bu sekilde kuruluslarin tepe yoneticisinden
temizlik is¢isine kadar tiim calisanlar, miisterinin siirekli memnuniyetini saglamak icin top
yekun is siireclerinin iyilestirilmesine odaklanmis olurlar. Calisanlar kalitesizligin olusumuna
firsat vermeden, olusabilecek hatalar1 ortadan kaldirmaya yonelik caligmalara agirlik
vermelidirler. Onlemeye harcanacak 1 dolar, degerlendirmeye harcanan 10 dolar1 ve

basarisizlik maliyetlerine harcanan 100 dolar1 kurtaracaktir [Ozkan,2001].
2.4 TOPLAM KALITE YONETIMININ KRITERLERI

Toplam kalite yoOnetimi bir ¢ok yodnden incelenmis ve bu konuda sayisiz eser
yazilmistir [Ornek igin bkz. Ishikawa 1985, Weaver 1997, Kavrakoglu 1998]. Yapilan
incelemeler neticesinde toplam kalite yonetiminin temel kriterlerinin sunlar oldugu
goriilmiistiir.
=  YOnetim
= Siireglerle yonetim
=  Miisteri odaklilik

= Siirekli iyilestirme — gelistirme
» Insan Kaynaklarmin Y®onetimi
= Hedeflerle Yonetim

= Egitim

= Tanima-Takdir etme

»  letisim

» Tedarikgilerle Isbirligi
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. Stratejik planlama

. Ozdegerlendirme

Asagida bu kriterler kisaca acgiklanmistir.
2.4.1 LIDERLIK VE YONETIM

Klasik anlamda yonetici denilince emir veren, ayri bir yerde oturan, ulagilmasi gii¢
insanlar akla geliyordu. TKY felsefesine gore yonetici ayricalikli degildir ve iyi bir yonetici
her seyden Once iyi bir takim oyuncusu olmalidir. Cagdas anlamda yonetici emir veren degil
ikna edendir. Insanlar bir isin yapilmasi gerektigine inandiktan sonra o isi daha kolay
yaparlar. Bu nedenle bir ydneticinin en 6nemli gorevi ikna edebilmektir. Calisanlar ikna
edildikleri takdirde onun pesinden kosulmasina da gerek kalmayabilir. Yonetimin énemli bir
ozelligi calisanlarin katiliminin saglanmasidir. Yoneticiler kendi baslarina karar vermek
yerine calisanlarinda diislincelerini alarak sorunlara birlikte yaklasarak karar verirler. O
nedenle toplam kalite uygulayan firmalarda yoneticiler lider olarak goriilmektedir. Klasik
yOnetici anlayisi yerine lider yonetici anlayis1 hakim olmaktadir. Liderlik degisik agilardan
incelenmis ve degisik siniflandirmalar yapilmistir. Tezin konusu olmadigindan burada detayl
olarak anlatilmayacaktir. Detayl1 bilgi ilgili kaynaklardan bulunabilir (bkz. Werner 1993,
Kecgecioglu 1998, Celik 1999, Dahl 1999, Wadsworth 1999). Burada lider yonetici kavrami

tizerinde durularak klasik yonetici ile lider yonetici arasindaki farka deginilecektir

TKY felsefesinde genel miidiir , miidiir , is¢i , sef herkes kurulusun calisanlaridir. Biri
digerinden daha degerli degildir. Ozellikle alt kademelerde calisanlara ekonomik nedenlerle
belki yoneticiler kadar iicret 6demek miimkiin olmayabilir fakat yoneticiler kadar “deger”
vermenin hicbir maliyeti yoktur. Dolayisiyla ydnetici olmak, ayricalikli olmak demek

degildir. Yoneticinin diger bir ¢alisandan, sadece sorumluluklar: farklidir.

Gilinlimiizde, kuruluslarin hepsinde yoneticiler bulunmaktadir. Bu yoneticiler en ¢ok
bugiiniin islerini yOnetmekte, giinlilk sorunlari ¢dzmekle mesgul olmaktadirlar. Oysa,
giniimiiziin degisen kosullarinda, kuruluglar gelecege iliskin stratejiler olusturmak
zorundadirlar. Bunun i¢in etkin bir liderlige ihtiya¢ vardir. Yalnizca yoneticilik yetmez.
Lider gelecegi de yoneten kisidir. Kurulusun bugiinkii gili¢lii ve zayif yanlarini iyi bilen
liderler, yarinin degisen sartlarina gére bugilinden sirketlerini hazirlarlar, degisimin lokomotifi

olurlar. Elbette ki bugiiniin de yonetilmesi gerekmektedir. Bu nedenle TKY felsefesinde
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Lider Yoneticilere ihtiya¢ vardir. TKY Kkiiltiiriiniin yerlesmesinde de en Onemli faktor
liderliktir. Yapilan arastirmalar, yonetim organlarinin desteklemedigi TKY ¢aligmalarinin
basarisiz oldugunu gdostermektedir. Lider Yoneticinin en basta yer aldigi TKY
uygulamalarinda yayilim ¢ok daha kolay saglanmakta ve TKY kiiltiirii kurulus genelinde
hakim olabilmektedir.

Klasik yonetici ile lider yonetici arasindaki farklar1 kurumlarin iyi analiz etmeleri
basarili bir toplam kalite yonetimini yakalamak i¢in 6nemlidir. Bu kapsamda Tablo 1°de

verilen farkliliklara bakilabilir.

Tablo 1 Klasik yonetici ve lider yonetici farkhilhiklar:

KLASIK YONETICI LIDER YONETICI

Kapali ofis Agik ofis

Masa basg1 talimati Yerinde inceleme

Emir verme Ikna etme

Cezalandirma Onurlandirma

Suclama Birlikte ¢6ziim arama

Talimat verme Kocluk etme

Sorumlu tutma Yetkilendirme

Goriis almama Kararlara katilim

Var olan sistemi yonetme Var olan sistemi fikir ve diisiince katarak gelistirme
Kopya ¢eker Orijinaldir

Sistem ve yapilara odaklidir Insan odaklidir

Kontrolciidiir Insanlarda giiven duygusunu gelistirir
Kisa vadeli digtiniir Uzun vadeli perspektife sahiptir
Bugiinii yonetir Gelecegi de yonetir

Nasil? Ne zaman? Kim? Ne? Nigin?

Her zaman ilgilidir Ilgisi vizyondadir

Statiikoyu kabullenir Degistirir

2.4.2 SURECLERLE YONETIM

Insan, makine, malzeme, para, bilgi gibi kaynaklarin islenip i¢ veya dis miisteri istek
ve beklentilerini karsilayacak katma degeri daha yliksek ¢iktilara doniistiiren islemler dizisine
Stire¢ denir. Siire¢ yonetiminde bu anlam ¢ercevesinde kurulustaki biitiin isler miisteriyi
ilgilendiren is guruplarina boéliinerek tanimlanir,siire¢ sahipleri ve siire¢ performanslari
belirlenir. Bdylece klasik fonksiyonel birimler igerisinde bile bircok siirecler ortaya

cikartilabilir. Siire¢ yonetiminin temel fikri, isletmenin tiim c¢alisanlarinin sistematik olarak,
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isletme siireglerinin en sonunda yer alan miisterilere daha iyi ve dogrudan hizmet etmelerini

saglamaktir.

Basarili bir organizasyon olabilmeyi etkileyen faktorlerin bir digerinin de siireg
yonetimi ilkeleri oldugu goriilmektedir. Siire¢ yonetimi ile kurumlar degisen cagdas kosullara
daha etkin bir sekilde uyum saglayabilmektedirler. Degisime ayak uyduramayan firmalar
yasamlarint siirdiirmekte zorluk c¢ekmektedirler. Basarili kurumlar her giin daha c¢ok
gelismekte basarili olamayanlar ise rekabet giiclinii yitirerek yasamlarim1 tehlikeye

sokmaktadirlar.

2.4.2.1 Fonksiyonel Yonetim

Ticari kuruluslar genelde {iretim, pazarlama, makine bakim, satinalma gibi klasik
fonksiyonel yapilar seklinde organize olmuslardir. Sekil 2.1 fonksiyonel organizasyon

yapisini sematik olarak gostermektedir.

Sekil 1: Fonksiyonel Yonetimde Organizasyon Yapisi

T

Diinyada en ¢ok kullanilmakta olan bu organizasyon seklinin yararli yonleri asagidaki

gibi siralanabilir;

- Merkezilestirilmesinin maliyetleri diisiirmeye yaramasi,
Calisma ortaminda herkesin nereye ait oldugunu, kendisinden hangi islerin beklendigini
bilmesi,
- Organizasyon yapisinin kolay tanimlanabilmesi, ¢izilebilmesi, sunulabilmesi...
- Calisanlarin kendi alanlarinda uzmanlasmasi, boylece beceri diizeylerini gelistirebilmeleri,
- Cesitli fonksiyonlarin (maliye, personel, bakim, ..) merkezilestirilmesinin maliyetleri

diisirmeye yaramast,

- Calisanlarin kendi alanlarinda uzmanlagmasi, boylece beceri diizeylerinin yiikselmesi
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Bununla birlikte fonksiyonel organizasyon seklinin baz1 darbogazlar1 da bulunmaktadir.

Bu darbogazlar sdyle siralanabilir [Kaynakga™ ™ ##sdokx ],

Fonksiyonel amaglarin, kurum amaglarinin 6niine ¢ikmasi
- Karar alma zorlugu

- lletisim giicliigii

- Gereksiz tekrarlar (siirecin biitlinlinii gérememe)

- Gri alanlarin ¢ok olmasi (sorumlusu tanimlanmamus isler)
- Bekleme zamanlarinin uzamasi

- Kaynak israfi

- Bilgiye ulasim zorlugu

Siire¢ yonetimi ile fonksiyonel organizasyonun bu darbogazlarinin agilmasi amaglanmaktadir
2.4.2.2 Siire¢c Yonetimi

Sitire¢ yOnetimi bir organizasyonda yoOnetimin ve organizasyonel birimlerin siiregler
dikkate alinarak diizenlenmesidir. Bir organizasyonda siire¢ yonetimi, siireglerin
tanimlanmasi, tedarikgilerinin ve miisterilerinin belirlenmesi, siirecin sorumlularinin ve
yapilacak islemlerin belirlenmesi, islemleri gergeklestirmek icin gerekenlerin ortaya

konulmasi, yapilan islerin performansinin dl¢iilmesi gibi eylemleri kapsamaktadir.
Siire¢ yonetiminin yararlart asagidaki gibi siralanabilir [Bozkurt, 2002];

- Her siirecin bir miisterisi vardir, slire¢lere odaklanma miisteriye daha iyi odaklanma
saglar.

- Nihai iirtine deger katan faaliyetler siiregler i¢cinde gergeklesir, deger katmayan faaliyetler

ayiklanabilir.

- Siireglerin sahiplerini, miisterilerini, tedarik¢ilerini ve smirlarini tanimlayarak daha iyi

iletisim ve ihtiyaglarin daha iyi anlagilmasi saglanir.

- Siiregleri yoneterek zaman ve kaynaklar daha iyi kontrol edilebilir, bilgiye ulagim

kolaylastirilabilir.
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- Siireg¢ sahipleri, sorumlulugun parg¢alanmasi (gri alanlar) ve karar alma zorlugu sorunlarina
¢Oziimdyiir.

- Siireglerin (tedarikg¢i-girdi, miisteri-¢ikt1) tanimlanmasi,

- Siireg sahiplerinin ve sorumlularinin tanimlanmasi,

- Siireglerin performansini 6lgmek i¢in gerekli kriterlerin belirlenmesi,

- Siireglerin performansinin hangi siklikla dl¢iileceginin kararlagtirilmasi,

- Siireglerin gézden gecirilme sistematiginin kurulmasi,

- Performansi diisiik siireglerin iyilestirilmesi, gerekirse yeniden tasarlanmast,

- Biitiinlesik bir siire¢ yonetim sisteminin kurulmasi. Siireclerin (tedarik¢i-girdi, miisteri-
¢iktr) tanimlanmasi,

- Siireg sahiplerinin ve sorumlularinin tanimlanmasi

Siire¢ yonetiminin elemanlart sdyle siralanabilir [Bozkurt, 2002].

e Siireglerin tanimlanmasi ve dokiimantasyonu,

e Siirecler arasi iligkilerin belirlenmesi,

e Siire¢ sahiplerinin belirlenmesi,

e Kiritik siireclerin belirlenmesi

e Siirecin tedarik¢isi ve miisterilerinin belirlenmesi,
e Siirecin hedeflerinin ortaya konulmasi,

e Siirecin performansinin dl¢iilmesi,

e Siireglerin performanslarinin degerlendirilmesi

e Siirecin iyilestirilmesi

Toplam Kalite Yonetimi kapsaminda bu konularda caligmalar yapilmaktadir. Kurum
i¢indeki biitiin siire¢ler tanimlanmakta, siire¢ haritalar1 ¢ikartilmakta ve siire¢ sorumlulari ile
calisanlar belirlenerek siireclerin siirekli iyilestirilmeleri ve performanslar1 dlgiilerek siirekli

daha iyiye dogru bir gidisatin saglanmasi siire¢ yonetiminden beklenmektedir. Siire¢ yonetimi
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sirasinda kurumun tamami i¢in kritik nitelikteki siireclerin belirlenmesi ve 6zellikle bu
stireglerin iyilestirilmelerinde gecikmelerin olmasinin dnlenmesi saglanmaktadir. Siireglerin
kritik olanlarmin belirlenmesi firmanin kendisi i¢in belirledigi kritik basar1 faktorlerini

dikkate alarak gerceklestirilir.

Siireclerin iyilestirilmesinde kritik basar1 faktorleri, ilgili stirecin kritik olup olmamasi ve
stirecin iyilestirme ihtiyacinin ne oranda acil oldugu belirleyici unsurlardir. Bu unsurlari
kullanarak siirecler puanlandirilarak iyilestirme planlar1 bu puanlara gore yapilir. Boylece
stireglerin Oncelikli olarak iyilestirilmeleri planlanabilir. Siireglerin 6nceliklerinin belirlenmesi

konusunda detayl1 bilgiler Oztemel (2001)’de bulunabilir.
2.4.2.3 Fonksiyonel Yonetimden Siire¢ Yonetimine Gegis

Giinlimiizde kurumlarin yonetim bigimlerini fonksiyonel yonetimden yukarida detayli
bir sekilde aciklanan siire¢ yonetimine gecirmeleri kolay olmayabilir. Bunun i¢in belirli bir
zamanin geg¢mesi ve c¢alisanlarin hazir olmast lazimdir. Kurum iginde siireclerin
siiflandirilmasi bu agidan da onemlidir. Gelecekte bdyle bir yonetime kavusabilmek igin
stireglerin belirlenmesi ve siire¢ sorumlularinin atanmasi ve bunlarin siire¢ eylemlerini
gerceklestirmek icin fonksiyonel birimler i¢indeki ¢alismalar1 organize etmeleri seklinde bir
ara ¢oziime gidilmesi bazi kuruluslar i¢in daha mantikli olabilir. Bu sayede siire¢ yonetimine
ise zamanla geg¢ilmesi hedeflenebilir. Bu esnada 6zellikle yetki kargasasina yol agmamak icin
gerekli talimatlarin agik bir sekilde ortaya konulmasi lazimdir. Sistem zamanla oturdugunda

sorunlar ortadan kalkacaktir.

2.43 MUSTERI ODAKLILIK

TKY nin, miisteri odakli bir anlayis oldugu daha dnce belirtilmisti. TKY de miisteri,
sirket icinde ve disinda herhangi bir iriinii, hizmeti, bilgiyi bir ihtiyacinm1 gidermek iizere
sundugumuz ve memnun etmekle ylikiimlii oldugumuz kisi, departman ve kurulustur. Genis
anlamda herkes bir mamuliin veya hizmetin miisterisidir. Firmalar her yil miisterilerinin
ortalama %10-%30’unu kaybetmekte, bunlarin yerine de yeni miisteriler bulmaya

calismaktalar.

Miisterinin  {irin  ve hizmet satin aldigt bir kurumu hangi parametrelere gore
degerlendirebilecegi TUSIAD-KalDer Toplam Kalite Modelinde soyle yer almaktadir
[KALDER,2003].
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- Uriin ve hizmet tamimlarim karsilama yetenegi
- Uriin ve hizmet giivenirligi

- Sevkiyat performansi (zamaninda, eksiksiz teslim)
- Fiyat avantaji

- Satis destegi, teknik destek

- Uriin egitimi

- Kilit personele ulagabilirlik

- Dokiimantasyon kalitesi

- Misteriye cevap verme hiz1 ve esnekligi

- Sikayetlerin ele alinmasi

- Garanti hizmetleri

- Yeni liriin ve hizmet gelistirme

Globallesen diinyada ekonomi, belli kurallarin yaninda , hizla degisen miisteri
ihtiyaglarinin olusturdugu kosullara goére de yol almaktadir. Bu nedenle kuruluslarin
performanslarinin  sadece finansal tablolar, {iretim rakamlarina iliskin gdstergelerle
aciklanmasi tam olarak dogru degildir. Bunlarin yaninda, kuruluslar miisteriler tizerindeki
etkilerini de tespit etmelidirler. Bunun en dogru yolu bilimsel metotlarla yapilan Misteri
Memnuniyeti Anketleri ve bu anketlerin de bilimsel metotlarla degerlendirilmesidir. Daha da
onemlisi, bu sonuglara gore, stratejik planlar liretmek, pazar ve rekabet politikalar1 olusturmak
gereklidir. Miisteri istekleri konusunda pro — aktif olmak, Pazar arastirmalar1 yaparak bu
arastirma sonuclarina gore tasarim ve iiretim siireglerini gelistirmek zorunlu hale gelmistir.
Miisteriyi ortak kabul etmek, ona kazandirmak, miisteri memnuniyetini misteri bagimliligina

doniistiirmek i¢in bagvurulmasi gereken yollardir.

Miisterinin tatmin diizeyini anlamak isteyen kuruluslar, yukaridaki konularda
hazirlanan sorular1 miisterilere yoneltmeli ve performanslarini  miisteri gdziiyle

degerlendirmelidirler.

Kuruluslarin var olma nedenlerinin en baginda gelen miisterilerin davranislar1 pek ¢ok

arastirmaya konu olmaktadir. 1980’11 yillarda ABD’de yapilan bir arastirmaya gére memnun
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olmayan miisterilerin %96’s1 kesinlikle sikayet etmemektedir. Hizmet kalitesinin diisiik
olmas1 miisteri kayiplarinin baglica nedenidir. Diger ¢arpict bulgular soyle siralanmaktadir

[KALDER, 1999];

Yeniden gelmeyen miisterilerin %68’1 kotli hizmet nedeniyle vazgegiyor

- Yeniden gelmeyen miisteriler iginde; kotli hizmet nedeniyle vazgegenlerin

orani kotii kalite ve yiiksek fiyat nedeniyle vazgecenlerin yaklasik bes katidir

- Memnun olmayan miisteri, sikayetini 9 kisiye naklediyor

- Memnun miisteriler memnuniyetlerini ortalama 5 kisiye naklediyor

- Sikayeti ¢oziilen mutsuz miisterilerin %50’si ile %701 kalic1 oluyor

- Sikayeti hizla ¢oziilen mutsuz miisterilerin %95°1 iligkisini siirdiiriiyor

Bu boliimde su ana kadar daha ¢ok dis miisteri tizerinde duruldu. Ancak TKY de en az
dis miisteri kadar 6nemli bir diger grup da i¢ miisteridir. I¢ miisteriyi kavram olarak ilk kez

1950 yilinda Kaoru Ishikawa kullanmistir [Ishikawa, 1985].

2.4.4 SUREKLI IYILESTIRME VE GELISTIRME

Giliniimiiz diinyasinda her sey o kadar hizla degisiyor ki, gerek birey, gerek kurum
olarak bu degisime ayak uyduramayanlarin yasama sansi ¢ok zayiftir. Yasamakta oldugumuz
hizli degisimler ‘kiiresellesme’ dedigimiz yeni bir gercegi ortaya koymustur. Kiiresellesme
ile uluslar arasindaki ekonomik sinirlar ortadan kalkmis, ¢ok uluslu sirketler, diinya sirketleri
gibi dev orgiitler meydana ¢ikmistir. Bu durum diinya genelinde yasanan rekabetin daha
yogun ve daha acimasiz olmasina yol agmistir Bu agidan baktigimizda ticari kurumlar,¢ok

yonlii ve derin bir degisim zorunlulugu igindedir.

Ticari kuruluslar da bir bakima canli organizmalara benzerler. Canlilarin ve canlilarin
olusturdugu kurumlarin hayat grafigine baktigimizda, normal dagilim seklinde oldugunu
goriirtiz. Canlilar ve kuruluslar, Sekil 2.2°de goriildiigii gibi; dogar, gelisir, en olgun cagina
gelir ve tekrar diislise gecerek zaman igerisinde yok olurlar. Canlilar i¢in kaginilmaz olan bu
son, kurumlar icin siirekli iyilestirme ve gelistirme islevleriyle sonsuz bir yolculuga

dontstiiriilebilir.
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Sekil 2: Canhilarin yasam egrisi

7aman

Bunun i¢in Sekil 3’te goriildiigii gibi, A noktasina gelen bir kurulus, B noktasina
varmadan once kendine yeni bir hayat egrisi belirleyebilir. Yeni egriler lizerinde de Al ,
A2.... noktalarina vardike¢a, yeni yeni hayat egrileri olusturabildigi siirece dmriinii uzatabilir.
Diinyada ve iilkemizde, B noktasina yani zirveye kadar ¢iktigi, sektoriinde lider oldugu halde
bu degisimi gerceklestiremeyerek yok olmus ¢ok sayida eski kurulus saymak miimkiindiir.
Diger yandan, bu degisimi gerceklestirebilmis, kurucular1 zamana yenildigi halde uzun yillar

ayakta kalmis ve basarilarini devam ettirmis kuruluslar da bulunmaktadir.

Degisime baglamak ve yeni bir egri olusturmak i¢in B noktasina gelmeyi beklemek
cogu zaman yanhstir. Zirvede olmak bu degisimi geciktirebilir. Oysa, degisim ihtiyag
duyulmadan yapilmalidir. Ihtiyacin ortaya ¢ikmaya yiiz tuttugu B noktasi, ya da ihtiyacin
olustugu C noktasi, degisim i¢in ge¢ kalinmis noktalar olabilir. Amag sekilde goriildigi gibi
daha yukariya gitmekse, A1 noktas1 B noktasindan zaten daha yukaridadir.

Sekil 3: Siirekli iyilestirme gelistirme egrisi

A3 B3

IV.EGRI <«
B2

C3

C2
Yarmm

yaratmak =» 1L EGRi

C1

II. EGRI

=» 1. EGRI

- Bugiinii gelistirmek

p Zaman
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2.4.4.1 Siirekli Iyilestirme ve Gelistirme Nasil Yapilmalidir?

Stirekli iyilestirme Japonya’da Kaizen olarak kendisini gostermistir. Kaizen, temel

olarak su felsefe lizerine kurulmustur (Imai 1986):

e Mevcut durum yetersiz goriilmektedir.

e Insan bir organizasyonun en ©Onemli unsurudur. Dolayis1 ile siirekli
iyilestirmede organizasyondaki biitiin insanlar rol almalidir.

e Problemler, problem c¢ozme teknikleri ile ¢oziilmelidir. Bu tekniklerin

yayginlastirilmast basarinin anahtaridir.

Siirekli iyilestirme ¢aligmalarinin sistematik bir sekilde ele alinmasin ¢ok 6nemlidir. O
nedenle yapilacak ¢aligsmalari belirlemek gerekmektedir. Bunlar:
e Siireclerin belirlenmesi,
e Siireglerin tanimlanmasi,
e Siireclerin performans kriterlerinin belirlenmesi,
e Siireglerin degerlendirilmesi ve zayif yonlerin tespiti (6zdegerlendirme)
e lyilestirme — gelistirme hedeflerinin belirlenmesi,
e lyilestirme — gelistirme ekiplerinin kurulmasi,
e lyilestirme — gelistirme faaliyetlerinin planlanmast,
e lyilestirme — gelistirme yapilmast,
e Sonuglarin uygulanmasi ve standartlagtirma.
Bu calismalar1 yaparken bir ¢ok teknik gelistirilmigtir. Bunlari su sekilde siralamak
miimkiindiir [Oztemel, 2001].
e 58S yaklagimu,
e PUKO ve SUKO dongtileri,
e Kavrakoglunun 7 altin kurali,

¢ Nigcin-Nicin (Why-Why) teknigi,
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e Kontrol listeleri,

e 5W ve 1H yaklagimi,
e 5M yaklagimu,

e Kalite gemberleri.

Bu tekniklerin kullanilmas: ile ilgili olarak da literatiirde yeterli oranda kaynak vardir.
(Ornekler ve uygulamalar i¢in bkz. Imai 1986, Kavrakoglu 1996, Bozkurt 1998, Goetsch ve

Davis 1996). Tezin kapsami disinda oldugundan burada bu konular agiklanmamustir.

2.4.4.2 lyilestirme Takimlar

Siireclerin iyilestirilmesinin kurum ¢alisanlarinca birlikte (takim halinde) yapilmasi da
iyilestirmelerin siireklilik kazanmasini saglamakta ve calisanlar tarafindan benimsenmesine
neden olmaktadir. Takim, birbirini taniyan, destekleyen, birden fazla kisinin belirli bir amag
icin birlikte ¢alistig1, kisisel bilgi ve yeteneklerin sinerji etkisiyle ¢ogaldigi calisma grubudur.

Her takimin iyilestirmeye yonelik olarak belirli bir hedef i¢in olusturulmus olmasi esastir.

Takimin basartya ulasmasi icin takim {yelerinin kisisel bagsaridan fazla takimin
basarisina odaklanmig olmalar1 gerekir. Gergek bir takim olmak aslinda ¢ok da kolay bir is
degildir. 1lk zamanlarda takim iiyelerinin birbirlerini tanimalari, takim amacmin her iiye
tarafindan net anlagilmasindaki eksiklikler takimin verimini diisiirebilir. Bu zamanlarda takim
liderine 6nemli gorevler diiser. Lider, liyeler arasindaki iligkilerin gelismesine, iiyelerin amaca
odaklanmasina yardimci olmalidir. Bu ilk asama ¢ok dnemlidir. Bu asama sonunda insanlar
ya artik verimli tartigmalarin yapilabildigi etkin bir takim olur ya da takim olduklarini sanan

insanlar toplulugu olarak kalir. Etkin bir takimin 6zellikleri s0yle siralanabilir.
= Takim {iyelerinin problem ¢6zmede gelistirdikleri ortak yontemleri vardir.

= Karar verme ve problem ¢6zme tekniklerini bilir ve uygularlar.

» Uyeler arasinda ¢atisma vardir. Fakat bu catisma kisisel iistiinliik saglamak amaciyla
degil, yaratici fikirlerin ortak amag ugruna islerlik kazanmasi i¢indir (Takimlardaki bu tiir

catismalar olumsuzluk olarak goriillmemelidir).
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» Uyeler elestiri yapmay1, elestirilmeyi, farkli diisiincelere sayg1 gdstermeyi, 6grenmislerdir.

» Upyelerin hedefi ile takimin hedefleri celismez.
» lyi bir takim lideri vardir.
Takimin kendisi kadar lideri de 6nemlidir. Onunda bazi 6zelliklerinin olmasi gerekir. Takimini bir
arada tutacak ve sonuca gidecek sekilde ydnlendirecektir. Iyi bir takim lideri [Eales-White, 1998];
¢ Geri beslemede bulunur,
¢ Takdir eder,
¢ Organize eder,
¢ Tesvik eder,
¢ Uyelere saygilidir,
¢ Tarafsizdrr,
¢ Upyelerin sorunlarina kars1 duyarhidir,
¢ Uyelere siirekli yardimei olur,
¢ Uyeleri cesaretlendirir,
¢ Organizasyondan gelen giiciinii liyelere hissettirmez,

¢ Upyelerini iyi tanir.

2.4.5 INSAN KAYNAKLARI YONETIiMi

Giintimiizdeki teknolojik gelismeler, otomasyon ve modern cihazlar, kuruluslarda
insanin 6nemini azaltmamustir. Teknoloji ne kadar ilerlerse ilerlesin yine insanlar tarafindan
kullanilmaktadir. Bu nedenle isletmelerin ellerinde bulunan kaynaklarin en onemlisi ve
degerlisi insan kaynaklaridir. Toplam Kalite YoOnetimi penceresinden bakinca da insan
faktoriiniin merkezde oldugunu gériiyoruz. Iletisim ve teknolojide yasanan gelismeler
neticesinde yeni {lirlin ve teknoloji gelistirmek de sirketler agisindan bir rekabet iistiinligi
olmaktan ¢ikmistir. Ciinkii ¢cok kisa zamanda taklit edilebilmektedir. Bu kosullar altinda
orgiitlerin bir birlerine rekabet istiinliigii saglayabilecekleri, en énemli kaynak orgiitlerin

sahip olduklar1 insan giicii kaynagidir. Bunun i¢in isletmelerde modern anlamda insan
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kaynaklar1 politikalar1 uygulanmalidir. Bu politikalar nitelikli insan giiclinii isletmeye
cekecek ve calisanlart oOrglitte tutacak yaklagimlar icermelidir. Nitelikli is giicliniin
kuruluglarda istikrarli bir sekilde kalmasi i¢in yiiksek iicret 6demek her zaman yeterli
olmayabilir. TKY felsefesinde ¢alisanlarin is hayatinda maddi seylerin disindaki beklenti ve
gereksinimlerinin de en az iicret kadar 6énemli oldugu vurgulanmaktadir. Motivasyon, taktir

etme, ddiillendirme, uyarma gibi.

Motivasyon, calisanlarin psikolojik ve sosyal gereksinimlerinin dogru sekilde
karsilanmas1 demektir. Motive edici faktorler, bireyi yoneltici, kamgilayict, is tatminini
arttiric1 faktorlerdir. Calisanlarin ister sahis olarak, ister takim olarak takdir edilmelerinin
motivasyon a¢isindan mutlaka gereklidir. En ¢ok tartisilan, en ¢ok kullanilan ve belki de en
yanlis kullanilan motivasyon araglarindan biri de ddiildiir. Insanlarin maas almak i¢in yapmak
zorunda olduklar1 seylerin karsiliginda maddi olarak 6diillendirilmesi dogru olmayabilir. Ama
insanlar kurumun gelismesine katkida bulunmak konusunda bir gayret i¢cinde iseler onun ta

takdir edilmesi ve odiillendirilmesi gerekir.

Insan kaynaklar1 alaninda en ¢ok yapilan yanlislardan biri de yanlis uyaridir. insanlar
hata yapabilirler. Hata yapan insanlar da yoneticileri tarafindan uyarilmalidirlar. Fakat bu
uyar1 asla kisiliklere yonelik olmamali, is odakli ve yapilan hataya yonelik olmalidir. Clinkii
onemli olan hatay1 yapan kisinin iizilmesi degil hatanin tekrar yapilmamasini saglamaktir.
Hatay1 yapan kisiye hatast ve dogurdugu sonuclari agik¢a anlatilmali boyle bir hatanin
tekrarlanmamasi icin neler yapilabilecegi konusunda mutabakata varilmalidir. Bazen uyari
yaparken bile ast motive edilebilir. Yapilan hatanin aslinda kendisinden beklenilmedigi,
kendisinin bu hatay1 yapmayacak kadar yetkin oldugu sdylediginde ve ast kendisi hakkindaki
bu olumlu diisiincelerini duydugunda o hatanin telafisi i¢in daha bir sevkle calisir ve

gercekten de ayni hatay bir daha yapmamak i¢in elinden geleni yapar.

2.4.6 HEDEFLERLE YONETIM

Veri toplamak ve toplanan verileri smiflandirarak analiz etmek performansin
izlenmesinde onemli bir adimdir. Veri toplama kurum igindeki her veriyi toplamak demek

degildir. Ciinkii performans ydnetimi sisteminde ¢ok seyi dlgmek nemli degildir. Onemli

31



olan kurumun ve yonetiminin ger¢ek performansini gosterecek verileri bulmak, onlari

toplamak ve Olgiitleri onlar tizerine oturtmaktir.

Giliniimiizde pek ¢ok kurulusta performans degerleme icin yiginla veri toplanmakta
fakat bunlarin biiyiik bir kisminin firmanin gelismesine ve kalite iyilestirmeye herhangi bir

katkis1 olmamaktadir.
Cok veri toplamak 6nemli degil, 6nemli olan gerekli verileri toplamaktir.

Ayrica veri toplamada dikkat edilecek diger bir konuda verilerin giivenilirligidir. Bu
nedenle veri toplamada bilgisayardan yararlanmak hem giivenilirlik saglayacaktir hem de

zaman kaybin1 ortadan kaldiracaktir.

Bir diger konu ise eldeki veriyi karsilastiracagimiz ve basar1 ya da basarisizligi

anlayabilecegimiz hedef degerinin tespit edilmesidir.

Hedef kademeli veya sicrama tipinde segilebilir. Kademeli hedef operasyonlarin
normal sartlar altinda oldugu siirecte tercih edilebilir. Basar1 halinde kiigclik ama siirekli
iyilestirme saglanir. Bu tiir hedefe ulagsmak i¢in kaynaklarin akilc1 ve rasyonel kullanilacagi
sistemler ile birlikte ¢alisanlarin katildig: iyilestirme faaliyetleri bir arada ytriitiilmelidir.
Verimlilik degerinin her ii¢ ayda bir %2 oraninda artiritlmasinin hedeflenmesi kademeli hedef

ornegidir.

Sigrama tipi hedef daha ¢ok bir darbogaz halinde veya rekabet Ustlinliigii elde etmek
amaciyla konulur. Hedefi gerceklestirmek icin ilave kaynak gerekebilir. Sigramali hedef yeni

ve alternatif teknoloji yatirimi gerektirebilir.

Performans hedefleri belirlenirken su ilkelere dikkat edilmelidir.
1. Performans hedefleri ¢alisanlarin goriisleri alinarak belirlenmelidir.

2. Performans hedefleri ulagilmasi miimkiin olmayan hedefler olmamali ancak siire¢
calisanlarini zorlamalidir.

3. Performans hedefleri ¢alisanlar1 “daha iyi” i¢in tesvik etmelidir.
4. Performans hedefleri tiim ¢alisanlar i¢in anlamli olmalidir.

5. Olgiilebilir hedefler belirlenmeye calisiimalidr.
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6. Hedef belirlenirken “sektdriin en iyisi” ya da “alaninda en iyi” bir kurulusla ile kiyaslama
yapilmalidir.

7. Hedefler acik ve net olmalidir.

2.47 EGITIM

“Toplam Kalite egitimle baslar ve egitimle devam eder.”Bu ciimle TKY de egitimin
kurulusglar i¢in ne kadar 6nemli oldugunu belirtmektedir. Bununla birlikte en ¢ok yanliglik
yapilan konulardan biri de egitim konusudur. Bu yanlisliklar genellikle egitim ihtiyacinin ve
dolayistyla katilimeilarin,egitimcilerin ve egitim sekillerinin, egitim ortamlarmin, kullanilan

tekniklerin belirlenmesinde yapilabilmektedir.

2.4.7.1 Egitime Kimler Katilmahdir?

Egitimlere  “Ihtiyac1 olan” herkes katilmalidir. Burada esas &nemli olan konu
ihtiyacin dogru belirlenmesidir. Toplam Kalite Yonetimi felsefesine gore egitim ihtiyaci,
calisanlarin ~ performans degerleme sonuglarindan, kariyer goriismeleri sonuglarindan,
calisanlarin memnuniyeti anketlerinden,yoneticilerin is basinda gozlem yoluyla edindikleri
bilgilerden yararlanilarak psikometrik testler, c¢esitli anketler, smnavlar vb.  bilimsel
yontemlerle belirlenir ve dogru insana dogru egitimi verilir. Biitiin bu ¢alismalar Toplam

Kalite Yonetimi felsefesine gore tiim organizasyon bazinda yapilmalidir.

Bu ¢alismalar sonucu 3 aylik, 6 aylik ya da yillik olarak hangi egitimi, kimlerin, ne
zaman alacaginin agikca belirtildigi bir egitim planm1 yapilmahdir. Gerektiginde revize

edilebilen bu plan mutlaka egitim zamanindan 6nce hazir olmalidir.

Ayrica unutulmamasi gereken bir konu da egitimde goniilliiliik konusudur. Thtiyaci
olsa bile istemedigi halde bir kisinin egitime gonderilmesi egitimin amacina ulasmasina engel

olabilir.

33



2.4.7.2 Egitimin Amaci Belirlenmeli

Gerek egitimleri planlarken, gerek katilacak kisileri secerken, gerekse alinacak
egitimleri ya da nereden alinacagini segerken egitime katilacak kisilerin bu egitimden ne
kazanacagi sorgulanmalidir. Verilen egitim katilanlarda “Davranis degisikligi” yaratmalidir.
Bu konu egitim ihtiyacinin belirlenmesinde de baz alinacak ana unsurlardan biridir. Egitim
sonrasi ¢alisanlarin davranisi elbette ki oncelikle yaptiklar ise iliskin olarak degismelidir.
Ama Toplam Kalite Yonetimi felsefesine gore egitim buna ek olarak kisinin kendi kisisel
kalitesine, yasam anlayisina, diinyaya ve cevreye bakis agisina ve hatta ailesi igindeki

davranislarina da etki etmelidir.

2.4.7.3 Egitim nereden, kimden alinmahdir?

Yaklasim olarak ele alacak olursak, egitimi en yararli sekilde verebilecek kisi
calisanin 1lgili yoneticisidir. Bazen en iyi egitimciler bile , degindikleri konularin ilgili
kurumlardaki 6nem derecesini, yayilim alanini, hatta o kurumlar i¢in dogrulugunu oralarin
yoneticileri kadar bilmeyebilirler. Oysa yoneticiler ihtiya¢ duyulan bilgileri 6nce kendileri
Ogrenir,kendi sirketlerinin  gergeklerinden siizerek, c¢alisanlarini egittiklerinde ¢ok daha
yararl olabilirler. “Her yénetici ayni zamanda iyi bir egitimci olmalidir.” Y 6neticinin egitim
vermesi her konuda ve her zaman miimkiin olmayabilir. Bu durumda da dogru egitimciyi

bulmak ¢ok biiylik 6nem tagimaktadir.

2.4.7.4 Egitimde TKY’ye Gore Yayilim

Yukarida 3 baslik altinda toplanilan yaklagimin organizasyondaki yayilimi da ¢ok
onemlidir. Kuruluslarda yapilabilecek onemli yanligliklardan biri de egitimlerin sadece
“beyaz yakali” denilen yonetici, mithendis ya da teknisyenlere verilmesidir. Oysa Toplam

Kalite Yonetimi Felsefesinde egitim de tiim ¢alisanlara yonelik olmalidir.

Tezgahin basinda asil isi yapan “mavi yakali” denilen calisanlar egitimden yoksun
birakildiginda , onlarin lstlindekiler ne kadar egitilirse egitilsin istenilen diizeyde basariy1
yakalamak zor olabilir. “Japon mucizesi’denilen Japonlarin 1950 — 1970 yillar1 arasinda

gerceklestirdikleri  mucizede, mithendis ve teknisyenlerin yaptigi biiyiik adiml

34



“gelistirme”ler yaninda, egitilmis mavi yakalilarin kalite ¢cemberleriyle gergeklestirdikleri

kiigiik adimli “iyilestirme”ler ¢ok daha biiyiik etken olmustur.

Elbette ki miihendislerin ve iscilerin alacaklar1 egitimler, igerigi aymi olsa bile bazi
farkliliklar gosterecektir. Ama bu farkiyla da olsa, mutlaka organizasyonun her kademesinde

“egitimin yayilim1” saglanmalidir.

2.4.8 TANIMA TAKDIR

TKY de kisi ve ekiplerin ¢abalar1 izlenmeli ve basarilar takdir edilmelidir. Bu konuda
standart bir uygulama bulunmamaktadir. Kuruluglar cesitli bireysel ve grupsal takdir

mekanizmalarini hayata gegirmektedir.

Bireysel olarak takdir edilecek ¢alisanin agagidakilere benzer basar1 gdstermis olmast

beklenir;

e Miisteri ile ilgili bir konunun tespiti ve ¢oziimii

e Onemli bir kalite sorununun tespiti

e Verimli bir ¢alisma ortami1 yaratma

e Boliim i¢i hedeflerden daha iyi neticeler elde etmek

e Bir soruna ¢ok kisa siirede kalic1 ¢oziim getirmek

TKY uygulayan kuruluslar giderek grupsal takdire agirlik vermeye baslamiglardir. Bu

kuruluglarda takim ¢alismasini onurlandirma yolu secilmektedir. Boylelikle birlikte ¢aligmak,
problemleri takim halinde ¢ozmek takdir edilmektedir. Kalite Cemberleri, Proje Gruplari gibi
ekiplerin basarili ¢alismalarinin yani sira organizasyon ig¢indeki bir boliim, kisim veya
organizasyonun biitiinii i giivenligi, kalite, verimlilik, maliyet, i¢ miisteri mutlulugu vb.
konularda hedeflenenden daha iyi sonuglara ulasmak yeni bir {iriinii pazara sunma, yeni bir

makineyi devreye almak gibi nedenlerle takdir edilmelidir. Bagsarmin takdir edilmesi

kuruluslar tarafindan 6nemli bir motivator olarak kabul edilmektedir.
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Basar1 takdirinin parasal olmasi veya olmamasi kurulusun degerlerine, calisanlarin
yasam standartlarina, kurulusun iginde bulundugu toplumun kiiltiiriine bagli olarak

degisebilir. Baz1 6rnekler sunlardir;

e Nakit odiil

e Plaket, sertifika, basar1 belgesi

e Kiiciik hediyeler (kalem, saat vs.)
e Isyerinde kutlama partisi

e Yoneticiler ile yemek

e Sirket gazetesinde, duyuru panolarinda yer almak vs.

2.4.9 ILETISIM

Glinlimiizde bir ¢ok isletmede kurumsal gelisimin Oniindeki engellerin basinda,
iletisim konusundaki yetersizlikler gelmektedir. Iletisim; kurumun tamaminda (yatay — dikey)
ele alinmali, tiim calisanlarin ve en Onemlisi miisterilerin siirece katilimim1 saglayacak
yontemler gelistirilmelidir. iletisim kanallarinin saghikli ve seffaf olarak yapilandirilmastyla
tiim ¢alisanlarin ve miisterilerin karar alma siireclerine katkilari saglanabilir. Saglikli iletigim

ile kurumsal gelisim de daha kolay olabilir.

Kurumlarda iletisim konusunun insan,sistem,bilgi-islem,politika,kurum kiiltiirii gibi
degisik boyutlar1 vardir. Daha ise eleman seciminde iletisime yatkinlik bir segicilik unsuru
olarak ele alinmali,insanlarin gerek is gerekse is dist konularda birbirleriyle karsilikli giiven
ve saglkli iletisim i¢inde olmalar1 saglanmalidir. Kurulug biinyesinde gelistirilecek
performans degerleme  ve egitim sistemleri,sosyal aktiviteler, kutlamalar iletisimin

gelismesine katkida bulunan etkenlerdir.

Kurumlarin strateji ve politikalar1 bu etkinlikleri destekleyici yonde olmalidir.
[letisimin saghig kurum kiiltiirii ile de cok ilgilidir. TKY felsefesinde yoneticiler ve astlar
arasinda “Acik Kap1 Politikas1” vardir. “Agik kapi politikasi”,astlarin yoneticileriyle rahatca
goriigebilmelerine, kurulus ¢ikarlar1 i¢in beraberce faydalar iiretmelerine olanak saglayan

kurum kiiltiiriiniin simgesel bir ifadesidir. Ciinkii temelinde bdyle bir kiiltiir olmadiktan sonra
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yoneticilerin kapilarinin agik olmasinin iletisim agisindan ¢ok 6nemi yoktur. Kuruluslarda
saglikli iletisim i¢in glinlimiizde ¢ok gelismis olan ve hizla gelismesine devam etmekte olan
bilgisayar teknolojilerinden de yararlanilmalidir. Kurulus i¢inde ¢alisan ya da miisteri ve
tedarikgileri de kapsayan “Intranet Sistemleri”, iiretim yonetim sistemleri bu konudaki en

giizel orneklerdir.

2.4.10 TEDARIKCILERLE iSBiRLiGI

TKY’de tedarikgi-liretici-miisteri bir isbirligi zinciri olustururlar. Zincirin giicii en

zayif halkanin giiciine esit oldugundan igbirliginin her ii¢ 6gesi de ayn1 6neme sahiptir.

Kaliteli {iriin ve hizmet iiretimi kaliteli girdi ile miimkiindiir. Uretici ile tedarik¢iler
arasindaki iliskinin temeli aciklik, giiven ve karsilikli anlayisa dayandirilmaktadir. Bu
noktadan sonra hem tedarik¢i hem de iireticinin kazangl ¢ikacagi isbirligi siireci

baslamaktadir.

Giivensizlik iizerine kurulu iligkiler kalite ve maliyet {izerinde olumsuz etki
yapmaktadir. Tedarik¢i se¢imi fiyat teklifine gore degil, gecmisteki iliskiler ve performansina
gore yapilmalidir. Maliyet azaltma ve kalite artirma yolunda tedarik¢i ile birlikte
calisilmalidir. Tedarik¢i firma, iireticinin talebi halinde her tiirlii veriyi sunmaya hazirlikli

olmalidir.

Tedarik¢i ve fdiretici gerektifinde ortak yatirimlari, ortak aragtirma gelistirme
projelerini hayata gecirir. Gelistirilmis igbirligi ortak planlamay1 beraberinde getireceginden

cesitli termin darbogazlar1 6nceden kestirilerek asilir.

Uzun vadeli isbirlikleri, iligkilerde istikrar1 saglar, ikmal kaynagin1 kaybetme riskini
azaltir. Kurulus rekabet istlinliiglinii saglamak amaciyla daha ucuz kaynak arayislari ile

zaman tuketmez.

TKY’de kuruluslar, tedarik¢inin performansini yakindan izlemelidir. Tedarik¢inin
kalite ve sevkiyat performansini diizenli olarak kendisine bildirmeli, iyilestirmeye agik alanlar

ortaya cikarilmalidir. Hatta diger tedarikgilere gore kendisini kiyaslayabilmesi i¢in tiim
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tedarik¢iler icindeki yeri de belirtilebilir. Boyle bir derecelendirme paralelinde tedarikgi

odiillendirme mekanizmalar baglatilarak, tedarikgiler tesvik edilmelidir.

Kuruluslar, saglikli kalite sistemlerini kurmus ve kendisini kanitlamis tedarikgiler ile
calismay1 tercih ederler. Boyle bir egilimin varligim degerlendirmek amaciyla ireticiler,
“tedarik¢i denetlemeleri” gerceklestirirler. Denetlemelerde tedarik¢inin, iireticinin beklentisini
kargilama seviyesi degerlendirilir, uygunsuzluk bulunmasi halinde iyilestirme planlar1 talep

edilir.

Uretici ve tedarikgi kurulus yetkililerinin her iki tesiste karsilikli egitim programlarina
katilmalar1 da igbirliginin 6nemli unsurlarindan birisidir. Boylece iiretici ve tedarik¢i kendi

kalite ve liretim sistemlerini karsi tarafa tanitma firsatin1 elde edebilecektir.

2.4.11 STRATEJIK PLANLAMA

Stratejik Planlama; kuruluslarin gelecege bakisini gostermektedir. Kuruluglarin
basarisinin kisilerle ve kisisel gayretlerle sinirli kalmasi giiniimiizde yeterli degildir. Clinkii
degisen ¢evre sartlarina ayak uydurmak ve degisimi yakalamak kurulusun devamliligi igin
gereklidir. Iste bu nedenle, stratejik planlama giiniimiizde basarinin anahtarlarindan birisi

olarak goriilmektedir.

Strateji, kurulusun uzun donemli ama¢ ve hedeflerini belirlenmek ve bunlar
gerceklestirmek i¢in ihtiya¢ duyulan kaynaklar1 tahsis ederek uygun faaliyet programlarini

hazirlama olarak tanimlanabilir.

Ornek: Kumas boyamasi yapilan bir firmada su temininde karsilasilan sorunlar
nedeniyle, kurumun susuz boyama yapabilmek amaci ile ARGE c¢alismalar1 baglatip bazi

ARGE yatirimlar1 yapmak istemesi bir strateji olarak goriilebilir.

Stratejik Planlama, herhangi bir organizasyonda (imalat veya hizmet sektoriinde)
dinamik ortamlarda ve degisen c¢evre sartlarinda, calisanlarin aym1 amaglar dogrultusunda
faaliyetlerini yonlendirebilmeleri i¢in sistematik olarak organizasyonun amaclarini ve
onceliklerini belirleme ve gerekli eylemleri uygulayabilme siireci olarak tanimlanmaktadir

[Oztemel, 2001].
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Stratejik planlamanin bazi1 6zellikleri vardir. Bunlarin basinda planlama siirecinin
stratejik olmasi 6zelligi gelir. Ciinkii stratejik planlama ¢ogu zaman dinamik ve degisken
hatta arzu edilmeyen durumlar karsisinda nasil davranilmasi gerektigini belirler. Ozellikle
tilkemiz gibi ekonomik krizlerin etkin oldugu ve belirsizliklerin ¢ok fazla oldugu, gelecegin
acik olarak tahmin edilemedigi dinamik toplumlarda, sirketler, hiikiimetin kanun ve
yonetmelikleri, miisteri ihtiyaglari, mali fonlarin olusturulmast ve kullanilmasi, pazar
degismeleri ve pazarda tutabilme, hammadde teminindeki hareketlilikler, rekabet sartlar1 ve
uluslararas1 biiyiik sirketlerin pazara girmesi, kurumlar arasi baglilik iliskileri, kaliteli
personel temini ve galistirilmast gibi degisik cevre sartlarina gore stratejik Oneme haiz

kararlar vermek durumundadirlar.

Diger bir o6zellikte stratejik planlamanin sistematik bir siire¢ olmasidir. Cilinkii
stratejik planlama kurumun ge¢misi, su andaki durumu ve gelecege yonelik bir dizi analizin
yapilmasi islemidir. Gegmisteki tecriibelerden ders alinarak gelecege yonelik kararlar almay1

zorunlu kilar. Belirli periyotlarda bu islemin tekrar edilmesini gerektirir.

Onceliklendirme de stratejik planlamanin diger 6nemli bir unsurudur. Operasyonal
kararlardan yonetime ait kararlara kadar kurumun her diizeyindeki faaliyetlerinin 6nemlerine
gore Onceliklendirilmesi gerekmektedir. Burada onem kelimesine dikkat ¢ekmek gerekir.
Biitlin eylemler 6nemlidir. Hepsinin yerine getirilmesi gerekmektedir. Bir kurumun yasamasi
icin aldig1 kararlar1 hayata gecirecek her tiirlii eylemi gergeklestirmesi gerekir. Bu eylemlerin
katma deger olusturmayanlari arindirildiktan sonra hepsi 6nemlidir. Onemsiz eylem veya
karar yoktur. Burada oOnceliklendirmenin amaci gergeklestirilecek eylemlerin kurulusun
amaglar1 dogrultusunda sira ile ele alinmalaridir. Bazi eylemlerin 6ncelikli olarak ele alinmasi

digerlerinin 6nemsiz oldugu anlamina gelmez.

Son olarak stratejik planlamada katilim ve eylemlerin uygulanabilme siireci yer alir.
Burada kastedilen toplumun fertleri, miisteriler ve ¢alisanlarinin dncelikleri belirlemede etkin
olarak rol almalar1 ve katilimlarinin saglanmasi ve eylem planlarini stratejik hedefleri dikkate

alarak hayata gegcirilmesidir.
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2.4.11.1 Stratejik Planlama Siireci

Stratejik planlama siirecini genellestirmek gerekirse Sekil 4’de gosterildigi gibi bir

siirecten bahsetmek miimkiindiir [Oztemel 2001]. Bu siire¢ icerisinde yoneticiler kendi

kurumlarmin misyonu, vizyonu, temel degerleri, politikalari, stratejik hedefleri, performans

oOl¢iitleri vb. gibi stratejik onemi olan konularda kararlar vermektedirler. Bu siire¢ neticesinde

ortaya ¢ikan sonuglar strateji plani ad1 verilen bir raporda toplanirlar.

durumlariny

k

Sekil 4: Stratejik planlama siireci [Oztemel, 2001]

Veri Toplama

A

Misyon

Vizyon

Temel Degerler
ve Politikalar

L hiiklimet politik

numunu ortaya koymali (

Gozden
Gecirme

> Durum

Analizi

Stratejik
Hedefler

lp deg 1 B h B B
<« | Uygulama
rme yaj

Fonksiyonel

Hedefler

Performans

Olciitleri

Ozellikle iist diizey yoneticiler hem kurum i¢i hem de dis gevre sartlarini, rLiplerin

Kurum

4_
tlarda Y

Eylem
Planlan

varolus nedenlerini (misyonlarini) belirlemelidir. Bu nedenler cergevesinde sadece kendi

kurumlarina 6zgii stratejik plani olusturmalidirlar.

Stratejik plan olusturmada planlama siirecinin ¢ok iyi anlasilmasi lazimdir. O nedenle

stratejik planlarin olusturulmasindan 6nce, yoneticiler basta olmak iizere anahtar personelin

stratejik planlama konusunda egitilmeleri ¢ok faydali olur.

Sekil 4’ten de anlasildig1 gibi stratejik planlama su eylemleri igermektedir;

Planlama Oncesi ¢alismalar

Stratejik planlama g¢aligmalar1 ve stratejik planin olusturulmasi. Bu kapsamda
yapilan c¢alismalar;

e Kurumun misyonunun belirlenmesi

e Kurumun vizyonunun belirlenmesi
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e Kurulusun bagl oldugu temel degerler ve politikalarin degerlendirilmesi

e Kurumun kendi mevcut durumunun analiz edilmesi neticede stratejilerin ve

stratejik hedeflerin belirlenmesi

e Fonksiyonel hedeflerin belirlenmesi

e Performans dlgiitlerinin belirlenmesi

e Kiriz yonetimi stratejilerinin belirlenmesi
Eylem planlar1 hazirlama

Gozden gecirme / planlarin revizyonu

Yukarida belirtilen ¢alismalar tamamlandiktan sonra elde edilen sonuglar bir dokiiman

haline getirilir. Bu dokiimana Stratejik Plan ad1 verilmektedir.

2.4.12 OZDEGERLENDIRME

Kurumlarda basarinin saglanmasi kadar ol¢iilmesi de onemlidir. Yukarida belirtilen
faktorlerin bir kurum i¢inde bagariya olan etkisinin belirlenmesi ve Olciilmesi gerekir. Toplam
kalite yonetimi uygulamalarinin kurumsal olarak degerlendirilmesi ¢aligmalar1 da hem
Uluslararast hem de ulusal organizasyonlar tarafindan gergeklestirilmektedir. Amerika’da
1987 yilindan beri Malcolm Baldridge Modeli (Herts, 2000), Japonya’da 1950’11 yillardan
beri Deming’in 14 kuralina dayali Deming Modeli [Trybus,1984 ], Avrupada ise 1999
yilindan beri EFQM Modeli [EFQM, 2000] kullanilarak kurumlarin kalite uygulamalari
degerlendirilerek o6diiller verilmektedir. Ulkemizde de Kalite dernegi tarafindan 1993
yilindan beri EFQM modeline uygun degerlendirmeler yapilmakta ve odiiller verilmektedir
[KALDER, 2003]. Yukarida bahsedilen degerlendirme metodlar1 incelendiginde bunlardan
ozellikle EFQM modelininin bir igletmede yiiriitiilen biitiin fonksiyonlart hem yonetim hem
de hizmet ve mamiil iiretimini kapsadig1 goriilmektedir. Ozellikle degerlendirme kriterlerini
girdi ve cikti seklinde simiflandirmasi ve sadece islerin nasil yapilmast gerektiginde
yogunlagsmayip ayn1 zamanda sonuglara da odaklanmasi bu modelin etkin bir degerlendirme
aract olmasi saglamakta ve ozellikle Avrupada yaklasik 15-20 yildir basarilt bir sekilde

degerlendirme araci olarak kullanilmaktadir [EFQM web sayfasi]. O nedenle bu
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degerlendirme yonteminin  basariyr Olcmede kullanilmasi diistiniilmiistiir. Sonuclara
odaklanmas1 sayesinde hem finansal hem de finansal olmayan sonuglar degerlendirilmekte ve
sirketlerin i¢cinde bulunduklar1 calisma ortami ve ¢alisanlar, miisteriler hatta toplumun durumu

da degerlendirilmektedir.

Yukaridaki gerekceye dayanarak bu ¢alismada da Avrupa Kalite Vakfinin (European
Foundation of Quality Management-EFQM) “Miikemmellik Modeli” kullanildigindan bu
model asagida agiklanmistir. Bu model bir kurulusun TKY anlayisi ile gerceklestirdigi
caligmalar basta olmak iizere yapilan calismalarin kurumun basarisi iizerindeki etkilerini
olcer. Bu model ve basariy1 nasil ol¢tiigii asagida detayl olarak anlatilmistir. Genel olarak bir
kurulusun basarisi, elinde bulundurdugu maddi kaynaklari, bilgi kaynaklarini ve insan
kaynaklarii, dogru bir liderlik anlayisi ile kaliteli sistem ve siiregler kurarak yonetmesi ve
sonu¢ olarak tedarikcilerinin, miisterilerinin, ¢alisanlarinin, sermayedarlarinin ve kuruluslarin

icinde bulunduklar1 toplumun memnuniyetini saglamada gosterdikleri performansa baglidir.

2.4.12.1 Oz degerlendirmenin Yararlar

Oz degerlendirme ¢alismalarinin kurumun basarisini gdzlemlemesi bakimindan bir ¢ok

faydas1 vardir. Bunlardan bazilarini su sekilde siralamak miimkiindiir.

e Kurulusun zayif oldugu noktalar1 bir model ile kiyaslayarak ortaya ¢ikarmasini

saglayan kapsamli bir yaklagimdir.

e Bireysel algilamalar1 degil, gercekleri gbéz Oniinde bulunduran bir

degerlendirmedir.

e (Calisanlarin katilimini saglayan ve calisanlar1 egitmek i¢in kullanilabilecek bir

aractir.

e Toplam Kalite Yonetimini soyut bir kavram olmaktan c¢ikaran, ¢alisanlarin

kafalarinda somutlastiran bir aragtir.

e Bati toplumlarinda iizerinde uzlasima saglanmis birtakim kriterleri géz 6niinde
tutan objektif bir degerlendirmedir.

42



Kurulusun zaman igerisinde gelisimini 6l¢mesini saglayan bir aragtir.

Miikemmellik yolculugunda calisanlar1 heveslendiren, herkesin katilimin

saglayan ve bu sayede kurulusa taze kan pompalayan bir aragtir.

Calisanlarin sistemdeki ac¢ik alanlar konusunda daha agik olmasini, elestirilere

daha pozitif yaklagmasini saglayan bir uygulamadir.

Kurulus icinde veya kurulus disinda kiyaslama i¢in bir aractir.

3 EFQM iS MUKEMMELLIGI MODELI

Sekil 5’te goriilen bu model, 9 ana kriter ve bunlara bagli 32 alt kriter bazinda bir
kurumun miikemmellik kriterlerini belirtmekte ve ¢esitli matematiksel formiillerle siireclerin
ve toplamda kurulusun kendini puanlayarak, degerlendirmesini saglamaktadir. Bu boliimde
anlatilan bilgiler Tiirkiye Kalite Dernegi kitapcigt ve EFQM web sayfasindan elde edilen
bilgilerden derlenmistir. Detayl bilgiler ilgili kaynaklardan bulunabilir [RALDER, 2003 ve

EFQM web sayfasi].

Sekil 5: EFQM Is Miikemmelligi Modeli [EFQM web sayfasindan alinmistir]

—_—

EFQM MUKEMMELLIK MODELT

GIRDILER (%50)

SONUCLAR  (%50)

———

Liderlik
%10

Calisanlar
%9

Politika ve Strateji
%8

Isbirlikleri ve Kaynaklar
%9

Sliregler
%14

Calisanlarla Ilgili Sonuglar
%9

Miisterilerle Ilgili Sonuglar
%20

Toplumla Tlgili Sonuglar
%6

Temel
Performans
Gostergeleri
%15

] L
& Model iki boliimden olugmaktadlr. [1k 5 kriterin oldugu girdi kriterleri kurulugun is

sonuglarina nasil ulastigini, son dPENIIKEILIKVEGERENMEKriterleri olup kurulusun faaliyetleri

sonucu ne elde ettigini, nereye ulastigini sorgulamaktadir.

3.1 Miikemmellik Modeli Kriterleri
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Is miikemmelligi modeli kriterleri asagida agiklanmstir. Bu kriterlerin detayli agiklamalar
[KALDER 2003]’te de bulunabilir.

3.1.1 Kiiter 1 - Liderlik

Liderler kurulusun misyonu ve vizyonunu nasil olusturmakta, bunlarin
gergeklestirilmesini nasil kolaylastirmaktadirlar. Uzun vadede basari igin gerekli kurumsal
degerleri nasil gelistirmekte ve bunlar1 uygun faaliyet ve davranmiglar1 ile nasil yasama
gecirmektedirler. Kurulusun yonetim sisteminin  olusturulmasi ve bu sistemin yasama

gecirilmesi konusunda kisisel olarak nasil bir rol almaktadirlar.

Kriter 1a- Liderler kurulusun misyon, vizyon ve degerlerini nasil olusturmakta ve bir
Miikemmellik kiiltiirii dogrultusunda nasil 6rnek olmaktadirlar.

e kurulusun misyon ve vizyonunu olusturma ve kurum kiiltiirinlin yaratilmasina destek
olacak degerlerin yagama gegirilmesinde 6rnek olma

e kendi liderliklerinin etkinligini gozden gecirme, iyilestirme ve gelecekteki liderlik
gereksinimlerine gore gereken 6nlemleri alma

e yetkelendirme, yaraticilik ve yenilik konularinda caligsanlara 6nderlik etme ve 6zendirme;
ornegin, 6grenme ve iyilestirme ¢alismalarina kaynak saglama

e Ogrenme faaliyetlerini 6zendirme, destekleme ve sonuglarina gore gereken onlemleri alma
e kurulus i¢inde fonksiyonlar arasi ¢alismay1 6zendirme ve harekete gecirme

e iyilestirme caligmalarinda Oncelikleri saptama , organize etme ve kisisel olarak aktif
bigimde yer alma

Kriter 1b- Liderler kurulusun yonetim sisteminin olusturulmasi, bu sistemin yasama
gecirilmesi ve siirekli olarak iyilestirilmesi c¢alismalarinda Kkisisel olarak nasil rol
almaktadirlar.

e kurulusun organizasyonel yapisini politika ve stratejiyi yagama gecirme dogrultusunda
diizenleme

e siireclerin yonetimine iliskin bir sistemin olusturulmasini ve uygulanmasini saglama

e politika ve stratejinin olusturulmasi, yayilimi ve giincellestirilmesine iliskin ve temel
faaliyet sonuclarinin Slgiilmesine, gozden gecirilmesine ve iyilestirilmesine iliskin bir
siirecin tasarlanmasini ve uygulanmasini saglama

e yaklasimlara iliskin iyilestirmelerin Ornegin yaraticilik, yenilik¢ilik ve Ogrenme

faaliyetleri yoluyla tanimlanmasi, planlanmasi ve uygulanmasi amaciyla bir siirecin ya da
stireclerin tasarlanmasini ve uygulanmasini saglama
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Kriter 1c- Liderler miisterilerle, isbirligi yapilan kuruluslarla ve toplumun temsilcileri
ile iliskileri nasil yiiriitmektedirler

e paydaslarin gereksinim ve beklentileri saptama, anlama ve yanitlama ortak iyilestirme
caligsmalar1 baslatma ve bu ¢alismalarda yer alma

e paydaslar birey ve ekip olarak ise yaptiklar1 katki, ya da 6rnegin, baglhliklar1 nedeniyle
takdir etme

e meslek kuruluslarinda, veya konferanslarda, Ozellikle Miikemmellik anlayisinin
gelistirilmesi ve desteklenmesi konularinda rol alma

e cevrenin iyilestirilmesi ve kurulusun topluma yaptig1 katkilarin artirilmasi ¢alismalarini
destekleme ve bu calismalarda yer alma

Kriter 1d- Liderler kurulusun c¢alisanlarimi nasil motive etmekte, desteklemekte ve
tamimaktadirlar.

e kurulusun misyon, vizyon ve degerlerini, politika ve stratejisini, planlarini, amaglarini ve
hedeflerini ¢alisanlara kisisel olarak iletme

o crisilebilir olma, ¢alisanlar1 aktif bigimde dinleme ve yanitlama

e calisanlara kendi planlarini, amag¢ ve hedeflerini gergeklestirmeleri dogrultusunda yardim
etme ve destek olma

e calisanlar iyilestirme ¢alismalarinda yer almalar i¢in 6zendirme ve bu konuda onlara
yardimce1 olma

e kurulus i¢inde her diizeyde birey ve gruplarin ¢abalarini zamaninda ve uygun bi¢cimde
takdir etme

3.1.2 Kiriter 2- Politika ve Strateji

Kurulus misyon ve vizyonunu, net bir bicimde paydaslara odaklanmis bir strateji ve
bunu destekleyen uygun politikalar, planlar, amaglar, hedefler ve siiregler yoluyla nasil

gerceklestirmektedir.

Kriter 2a- Politika ve strateji, paydaslarin mevcut durumdaki ve gelecekteki gereksinim
ve beklentilerini nasil temel almaktadir

e kurulusun mevcut durumdaki ve gelecekte icinde yer alacagi pazari ve pazarin ilgili
kismin1 tanimlamaya yarayacak bilgilerin toplanmasi ve bunlarin degerlendirilmesi
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e miisterilerin, ¢alisanlarin, isbirligi yapilan kuruluslarin, toplumun ve hissedarlarin
gereksinim ve beklentilerinin uygun bir bicimde anlasilmast ve Onceden tahmin
edilebilmesi

Kriter 2b- Politika ve strateji, performans ol¢iimii, arastirma, 6grenme ve yaraticihikla
ilgili caliymalardan elde edilen bilgileri nasil temel almaktadir.

e kurulus i¢i performans gdstergelerine iligskin verilerin toplanmasi ve degerlendirilmesi
e rakiplerin ve sinifinda—en—iyi olan kuruluslarin performanslarinin analiz edilmesi

e toplumsal, yasal ve ¢evresel konularin degerlendirilmesi

e ckonomik ve demografik gostergelerin izlenmesi ve degerlendirilmesi

e yeni teknolojilerin yaratacag etkilerin degerlendirilmesi

e paydaslarin fikirlerinin degerlendirilmesi ve bu fikirlerden yararlanilmasi

Kriter 2c¢- Politika ve strateji nasil olusturulmakta, gozden gecirilmekte ve
giincellestirilmektedir.

e paydaslarin gereksinim ve beklentilerinden, 6grenme ve yeniliklere iliskin ¢alismalardan
elde edilen bilgiler temel alinarak politika ve stratejinin kurulusun misyon, vizyon ve
degerleri ile uyum iginde olusturulmasi

e paydagslarin kisa ve uzun vadeli gereksinim ve beklentilerinin dengelenmesi

e mevcut ve gelecekteki rekabet {istiinliigiiniin belirlenmesi

e risk analizlerinin belirlenmesi

e miikemmellik anlayisinin temel kavramlarinin politika ve stratejiye yansitilmasi

e politika ve stratejinin uygunlugunun ve etkinliginin, 6rnegin kritik basar1 faktorlerinin
belirlenmesi ve gerektiginde gilincellenmesi yoluyla, gozden gecirilmesi

Kriter 2d- Politika ve stratejinin yayilm, Kkilit siirecler cercevesi icinde nasil
gerceklestirilmektedir.

e kurulusun politika ve stratejisinin yasama gecirilmesi ic¢in gerekli kilit siirecler
¢ergevesinin belirlenmesi ve olusturulmasi

o kilit siire¢ sahiplerinin agik bir bigcimde belirlenmesi
e kilit siireglerin ilgili paydaslar da dikkate alinarak tanimlanmasi

e politika ve stratejinin yasama gecirilmesini saglayacak kilit siliregler cergcevesinin
etkinliginin gdzden gecirilmesi
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Kriter 2e- Politika ve strateji nasil duyurulmakta ve yasama gecirilmektedir
e politika ve stratejinin uygun bigimde duyurulmasi ve yayilimin saglanmasi

e politika ve stratejinin kurulusun biitiiniinde faaliyetlerin planlanmasi ve amaglarla
hedeflerin saptanmasi i¢in bir temel olarak kullanilmasi

e plan, ama¢ ve hedeflerin uyumunun saglanmasi, Onceliklerin saptanmasi iizerinde
anlagsmaya varilmasi ve bunlarin duyurulmasi

e politika ve stratejiye iligkin biling diizeyinin degerlendirilmesi

3.1.3 Kriter 3- Calisanlar

Kurulus, calisanlarinin bilgi birikimlerini ve tiim potansiyellerini bireysel diizeyde,
ekip diizeyinde ve kurulusun biitliinlinde nasil yonetmekte, gelistirmekte ve Ozgiirce
kullanilmalarin1 saglamaktadir. Bu faaliyetleri politika ve stratejisini, siireclerinin etkin bir

bi¢cimde islemesini destekleyecek sekilde nasil planlamaktadir.
Kriter 3a- Insan kaynaklari nasil planlanmakta, yonetilmekte ve iyilestirilmektedir

¢ insan kaynaklarina iligkin politikalar, stratejiler ve planlarin olusturulmasi

¢ insan kaynaklarina iliskin politika, strateji ve planlarin olusturulmasi siirecinde calisanlara
ve ¢alisanlarin temsilcilerine yer verilmesi

e ise alma ve kariyer planlama siireclerinin yonetilmesi

e istihdamin firsat esitligi de dahil olmak {izere her bakimdan adil ve diiriist bigimde
saglanmast

e insan kaynaklarina iliskin politika, strateji ve planlar iyilestirmek amaciyla ¢aliganlarin
memnuniyeti anketlerinin yapilmasi, calisanlardan geribildirim almaya yonelik diger
araglardan yararlanilmasi

e caligma tarzini iyilestirmek amaciyla yenilik¢i organizasyon yaklagim ve yontemlerinden
yararlanilmasi, Ornegin, tedarik zincirinin yeniden yapilandirilmasi, esnek ekip
caligsmalarina yonelinmesi,

Kriter 3b- Cahlsanlarin bilgi birikimleri ve yetkinlikleri nasil belirlenmekte,
gelistirilmekte ve siirdiiriilmektedir

e calisanlarin bilgi birikimleri ve yetkinliklerinin belirlenmesi, siniflandirilmasi ve bunlarla
kurulusun gereksinimleri arasinda uyum saglanmasi
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e calisanlarin, kurulusun mevcut ve gelecekteki yeterlilik gereksinimlerine uygun hale
getirilmesi amaciyla egitim ve gelistirme planlarinin olusturulmasi ve uygulanmasi

e bireysel diizeyde, ekip diizeyinde ve kurulusun biitiiniinde Ogrenme olanaklarinin
olusturulmasi ve bunlara katilimin 6zendirilmesi

e ekip becerilerinin gelistirilmesi

e birey ve ekip diizeyindeki hedeflerin kurulusun hedefleri ile uyum i¢inde olmasinin
saglanmas1 gdzden gegirilmesi ve gilincellestirilmesi

e calisanlarin performanslarinin degerlendirilmesi ve daha iyi performans gostermeleri icin
onlara yardimci olunmast

Kriter 3c- Cahsanlarin katihmi ve yetkelendirilmesi nasil saglanmaktadir .

Bu alt kriter su konulari igerebilir:

e iyilestirme ¢aligmalarina birey ve ekip diizeyinde katilimin Ozendirilmesi ve
desteklenmesi

e katilimi baslatacak, yenilik¢i ve yaratici davranislar1 destekleyecek olanaklarin yaratilmasi
e calisanlarin kendi basina karar verebilmeleri dogrultusunda yetkelendirilmeleri

Kriter 3d- Cahsanlar ile kurulus arasinda nasil bir diyalog s6z konusudur .

e iletisim gereksinimlerinin saptanmasi ve bu gereksinimlerine dayali planlarin uygulanmasi

e tanimlanmis kanallar yoluyla yukaridan asagiya, asagidan yukariya ve yatay iletisim
saglanmasi

e en iyi uygulamalardan kazanilan deneyimin ve bilgi birikiminin paylasilmasi
Kriter 3e- Calisanlar nasil takdir edilmekte, taninmakta ve gozetilmektedir .

e iicretlendirme, is dagilimi, isten ¢ikarma gibi istihdama iligkin konularin politika ve
strateji ile uyum i¢inde olmasinin saglanmasi

e calisanlarin siireglere katilmalarini ve yetke kullanmayi siirdiirmelerini saglamak amaciyla
taninmalar1

e saglik, giivenlik, cevre ve toplumsal sorumluluk konularinda bilincin ve katilimin
artirilmasi

e yardimlagsma sandig1, 6zel saglik sigortasi, kres olanaklari gibi iicret dis1 ek olanaklarin
belirlenmesi
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sosyal ve kiiltiirel faaliyetlerin 6zendirilmesi

calisanlara esnek ¢alisma saatleri, servis araglar1 gibi kolaylik ve hizmetler saglanmasi

3.1.4 Kriter 4- isbirlikleri ve Kaynaklar

Kurulus, politika ve stratejisini ve siireclerinin etkin bir bigimde islemesini

destekleyecek bigimde isbirliklerini ve kaynaklarini nasil planlamakta ve yonetmektedir.

Kriter 4a- Kurulus disi isbirlikleri nasil yonetilmektedir

politika ve strateji ile uyumlu temel isbirliklerinin ve stratejik isbirligi olanaklarinin
belirlenmesi

isbirligi yapilan kuruluslarla iligkilerin deger yaratacak ve yaratilan degeri en iist diizeye
cikartacak sekilde bigimlendirilmesi

katma deger yaratacak tedarik zinciri igbirliklerinin olusturulmasi

isbirligi yapilan kuruluslarla kiiltiirel uyumun ve bilgi birikiminin paylagiminin
saglanmasi

stireglerin iyilestirilmesi ve miisteri-tedarik¢i zincirinde katma deger yaratmak amaciyla
birlikte calisarak yenilik¢i ve yaratici diistinme tarzinin olusturulmasi ve desteklenmesi

Kriter 4b- Finansal kaynaklar nasil yonetilmektedir .

Bu alt kriter su konulari igerebilir:

finansal kaynaklarin politika ve stratejinin desteklenmesi dogrultusunda kullanilmasi
finansal strateji ve siireclerin olusturulmasi ve uygulanmasi
hem maddi hem de maddi olmayan aktiflere yapilan yatirimlarin degerlendirilmesi

etkin ve verimli bir finansal kaynak yapis1 olugturmak amaciyla finansal mekanizmalardan
ve parametrelerden yararlanilmasi

finansal kaynaklara iligkin risklerin yonetilmesi

Kriter 4c- Binalar, donanim ve malzemeler nasil yonetilmektedir

Bu alt kriter su konulari igerebilir:

aktiflerden politika ve stratejiyi destekleyecek dogrultuda yararlanilmasi
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aktiflerin toplam Omiirleri siiresince performanslarini iyilestirmek amaciyla bakimi ve
kullantminin yonetilmesi

aktiflerin giivenliginin yonetilmesi

kurulusun aktiflerinin toplumda ve c¢alisanlar iizerinde yapabilecegi her tiirlii olumsuz
etkinin (saglik ve giivenlik dahil) 6l¢iilmesi ve yonetilmesi

malzeme stoklarinin optimum diizeyde olmasinin saglanmasi

atiklarin azaltilmasi, geri donilistimlerinin saglanmast  ve yenilenemeyen kiiresel
kaynaklarin 6rnegin yardimci kaynaklarin optimum kullanilmasinin saglayarak korunmasi

Kriter 4d- Teknoloji nasil yonetilmektedir

Bu alt kriter su konulari igerebilir:

politika ve stratejinin 15181nda, is ve toplum tlizerindeki etkileri de diistiniilerek alternatif ve
gelismekte olan teknolojilerin belirlenmesi ve degerlendirilmesi

eski teknolojilerin belirlenmesi ve yenileri ile degistirilmesi konusuda dahil olmak iizere,
teknoloji portfGyiiniin yonetimi

mevcut teknolojiden olabildigince yararlanilmasi ve teknolojinin, iyilestirmeye destek
olacak bi¢imde kullanilmasi

teknolojide yenilikler yapilmasi

Kriter 4e- Bilgi ve bilgi birikimi nasil yonetilmektedir

Bu alt kriter su konular1 igerebilir:

bilgi ve bilgi birikiminin politika ve stratejiye destek olacak bi¢cimde toplanmasi,
yapilandirilmasi ve yonetilmesi

paydaslarin uygun bilgiye ve bilgi birikimine gerektigi gibi erismelerinin saglanmasi
bilginin gegerliliginin, biitiinselliginin ve glivenliginin glivence altina alinmasi

miisteri degerini en st diizeye ¢ikarmak amaciyla kurulusa 6zgl entelektiiel miilkiyetin
olusturulmasi, gelistirilmesi ve korunmasi

ilgili bilgi ve bilgi birikimi kaynaklarindan yararlanilarak kurulus icinde yenilik¢i ve
yaratici diislincenin olusturulmasi
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3.1.5 Kriter 5- Siiregler

Kurulus, politika ve stratejisini destekleyecek, miisterilerini ve diger paydaslarini tam

olarak tatmin edecek, onlar i¢in katma degerin artmasini saglayacak sekilde siireclerini nasil

tasarlamakta, yonetmekte ve iyilestirmektedir.

Kriter 5a- Siirecler sistematik olarak nasil tasarlanmakta ve yonetilmektedir

politika ve stratejinin yasama gegirilmesini saglayacak kilit siire¢ler de dahil olmak iizere
kurulusun siireclerinin tasarlanmasi

slire¢ yonetimi sisteminin kurulmasi

stire¢ yonetiminde ISO 9000 gibi kalite sistemlerini, ¢evre, ¢alisan sagligi ve is giivenligi
sistemlerini kapsayan standartlarinin uygulanmasi

stire¢ Ol¢limlerinin kullanilmasi ve performans hedeflerinin belirlenmesi

stireglerin etkin bir bicimde yonetilebilmesi i¢in, kurulusun kendi i¢inde ve igbirligi icinde
oldugu kuruluslarla siiregler arasi konularin ¢6ziime kavusturulmast

Kriter 5b- Siirecler, miisterileri ve diger paydaslar1 tam olarak tatmin etmek ve onlar
icin gittikce artan bir deger yaratmak amaciyla yenilik¢i yaklasimlarla nasil
iyilestirilmektedir

kademeli  ve sigramali iyilestirme firsatlarinin ve diger degisiklik olanaklarinin
belirlenmesi ve onceliklendirilmesi

performans sonuglarinin, ve 6grenme faaliyetlerinden elde edilen bilgilerin; Onceliklerin,
iyilestirme hedeflerinin belirlenmesi amaciyla kullanilmasi

calisanlarin, miisterilerin ve isbirligi yapilan kuruluslarin yaratict ve yenilik¢i
yeteneklerinin iyilestirme firsatlar1 dogrultusunda ortaya c¢ikarilmasi ve bunlardan
yararlanilmasi

degisiklikleri uygulamalarin yonetilmesi; yeni ya da degistirilmis siireclerin
uygulanmasinda pilot ¢alismalar yapilmasinin saglanmasi ve uygulamanin denetimi, siire¢
degisikliklerinin dogrulanmasi,siire¢ degisiklikleri konusunda ilgili tiim paydaslarin
haberdar edilmesi

calisanlarin yeni ya da degistirilmis siire¢leri uygulamaya ge¢cmeden once bu konuda
egitim almis olmalarinin saglanmast

siirec  degisikliklerinin  uygulanmasiyla, Ongoriillen sonuglarin elde edildiginin
dogrulanmasi
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Kriter 5c- Uriin ve hizmetler miisteri gereksinim ve beklentileri temel alinarak nasil
tasarlanmakta ve gelistirilmektedir

miisterilerin {iriin ve hizmetler konusunda hem mevcut hem de gelecekteki gereksinim ve
beklentilerini, mevcut iiriin ve hizmetler hakkindaki algilamalarin1  6grenmek amaciyla
pazar arasgtirmasi, miisteri memnuniyeti anketleri ve diger geribildirim araglarindan
yararlanilmasi

miisterilerin gelecekteki gereksinim ve beklentileri dogrultusunda iiriin ve hizmetlerin
zenginlestirilmesi amaciyla yapilmasi gereken iyilestirme ¢aligmalarinin 6ngoriilmesi ve

belirlenmesi

misterilerin gereksinim ve beklentilerine yanit verecek yeni iiriin ve hizmetlerin
tasarlanmasi ve gelistirilmesi

rekabet giicli olan {irlin ve hizmetler gelistirmek icin yenilik¢ilik ve yaraticiliktan
yararlanilmasi

isbirligi yapilan kuruluslarla birlikte yeni iirtinler gelistirilmesi

Kriter 5d- Uriin ve hizmetler nasil iiretilmekte, sunulmakta ve servisi saglanmaktadir

Bu alt kriter su konular1 igerebilir:

tasarimlara ve gelistirmelere uygun iiriin ve hizmetlerin liretilmesi ya da saglanmasi
liriin ve hizmetlerin mevcut ve olas1 miisterilere duyurulmasi, pazarlanmasi ve satist
tirlin ve hizmetlerin miisterilere sunulmasi

uygun durumlarda {iriin ve hizmetler i¢in servis saglanmasi

Kriter Se- Miisteri iliskileri nasil yonetilmekte ve gelistirilmektedir

misterilerin kurulusla giinliik iletisim gereksinimlerinin belirlenmesi ve karsilanmasi

sikayetler dahil olmak iizere gilinliik iletisimden elde edilen geribildirimin
degerlendirilmesi

miisterilerin gereksinim, beklenti ve onceliklerini degerlendirmek ve gerekli ¢ozlimleri
gelistirmek amaciyla 6nleyici davranilmasi

miisterilerin iirlin, hizmet ve diger satis ve servis siireglerinden memnuniyet derecelerini
belirlemek amaciyla satislarin, servis hizmetlerinin ve diger miisteri iliskilerinin izlenmesi

miisteri, satig ve servis iliskilerinde yaraticilik ve yenilikgiligin siirdiiriilmesi
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e diizenli olarak yapilan anketlerin, dnceden belirlenmis diger amaglar ve giinliik miisteri
iligkileri sirasinda toplanan verilerin, miisterilerin kurulusla olan iligkilerinden duyduklar1
memnuniyet diizeyinin saptanmasi ve artirilmasi amaciyla kullanilmasi

3.1.6 Kriter 6- Miisterilerle Ilgili Sonuclar

Kurulus dis miisterileri ile ilgili olarak ne gibi sonuclar elde etmektedir.

Kriter 6a- Algilama Ol¢iimleri

Bu olglimler dig miisterilerin kurulus hakkindaki algilamalarina iliskin miisteri
anketleri, odak gruplari, miisterilerin yaptig1 tedarik¢i degerlendirmeleri, sikayet ve dvgiiler

gibi yontemlerle elde edilmis verileridir.

Miisterilerin algilamalarina iligkin 6l¢timler, kurulusun amacina bagli olarak asagidaki

konular1 igerebilir:

e genel imaj

- erisilebilirlik

- iletisim

- esneklik

- Onleyici davranis

- yanit verebilme

- adil olma, nezaket ve anlay1s
e {iriin ve hizmetler

- kalite

- deger

- gilivenilirlik

- tasarimda yenilik

- teslimat ve sunum

- gevre lizerindeki etki

- lrlin ve hizmetlerin uygunlugu
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e hizmet/iiriiniin sunumu sonrasi destek
- calisanlarin yetenek ve davraniglari
- tavsiye ve destek
- miisteriyi bilgilendirme ve teknik dokiimanlar
- sikayetleri ele alma
- riine iliskin egitim
- yanit verme siiresi
- teknik destek
- garanti kapsamindaki karsiliklar
e miisteri sadakati
- hizmeti/iiriinii tekrar talep etme egilimi
- kurulusun diger iiriin ve hizmetlerini talep etme istegi
- kurulusu bagkalarina 6nerme istegi
Kriter 6b- Performans Gostergeleri

Bu gostergeler kurulusun kendi performansini izlemek, anlamak, tahmin etmek ve
iyilestirmek; dis misterilerinin algilamalarimi tahmin etmek amaciyla kullandigr ig

gostergelerdir.

Miisterilere iliskin i¢ performans gostergeleri, kurulusun amacia bagli olarak,

asagidaki konulari icerebilir:

e genel imaj
- alinan 6diil ve unvanlarin sayisi, odiillere aday gosterilme
- basinda yer alma
e iiriin ve hizmetler
- rekabet giicii
- kusur, hata oranlari

- miisteri odakli amaclara yonelik performans
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- sikayetler
- lojistik gostergeler
- Uriin 6mrii
- tasarimda yenilik
- pazara sunma siiresi
e satig ve satis sonrasi destek
- egitim talebi
- sikayetlerin ele alinmas1
- yanit verme orant
e miisteri sadakati
- iligkinin siirekliligi
- etkin Oneriler
- siparislerin sikligi/degeri
- sikayet ve dvgiilerin sayisi
- kazanilan ve/veya kaybedilen isler

- miisteriyi elde tutma

3.1.7 Kriter 7- Cahsanlar ile Ilgili Sonuclar

Kurulus, ¢alisanlart ile ilgili olarak ne gibi sonuglar elde etmektedir.

Kriter 7a- Algilama Ol¢iimleri

Bu ol¢limler calisanlarin kurulus hakkindaki algilamalarina iliskin calisanlarin
memnuniyeti anketleri, odak gruplari, goriismeler, sistematik performans degerlendirmeleri

gibi yontemlerle elde edilen verileridir.

Calisanlarin algilamalarina iliskin 6l¢timler, kurulusun amacina bagh olarak asagidaki

konulari igerebilir:

e motivasyon
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- kariyer gelistirme
- iletisim
- yetkelendirme
- firsat esitligi
- katilim
- liderlik
- Ogrenme ve basarma firsati
- tanima
- hedef belirleme ve performansin degerlendirilmesi
- kurulusun degerleri, misyonu, vizyonu, politika ve stratejisi
- egitim ve gelistirme
e tatmin
- kurulusun yonetilmesi
- istihdam kosullar
- calisanlara saglanan tesisler ve hizmetler
- saglik ve giivenlik kosullar1
- 1s glivencesi
- lcret ve licret dis1 6demeler
- ¢alisma arkadaslar1 arasindaki iliskiler
- degisimin yonetimi
- kurulusun g¢evre politikas1 ve ¢evre tizerindeki etkisi
- kurulusun yerel ve genel toplum i¢indeki rolii
- ¢alisma ortami
Kriter 7b- Performans Gostergeleri

Bu gostergeler kurulusun, calisanlarinin performansini izlemek, anlamak, tahmin

etmek ve iyilestirmek; algilamalarini tahmin etmek amaciyla kullandig1 i¢ gostergelerdir.
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Calisanlara iligkin i¢ performans gostergeleri, kurulusun amacina bagli olarak

asagidaki konulari igerebilir:

e Dbasarilar

yetkinlik gereksinimleri ile mevcut yetkinlik diizeylerinin karsilastirilmasi

uretkenlik

hedeflere erismek amaciyla yapilan egitim ve gelistirme ¢alismalarinin basar1 oranlari
e motivasyon ve katilim

- iyilestirme ekiplerine katilim

- Oneri sistemlerine katilm

- egitim ve gelisme diizeyleri

- ekip ¢alismasinin 6l¢iilebilir yararlari

- bireylerin ve ekiplerin taninmasi

- calisanlarin memnuniyeti anketlerine yanit verme oranlari

e tatmin

devamsizlik ve hastalik oranlari

- 1s kazalar1 diizeyi

- sikayetler

- ise alma egilimleri

- personel devir orani

- grevler

- tcret dis1 haklardan yararlanma

- kurulusun sagladigi olanaklardan yararlanma (eglence, kres vb.)

kurulus tarafindan ¢alisanlarina saglanan hizmetler

calisanlarin idari islerinde dogruluk ve duyarlilik

iletisimin etkinligi
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- isteklerin yanitlanma hiz1

- egitimin degerlendirilmesi

3.1.8 Kriter 8- Toplumla ilgili Sonuclar

Kurulus, i¢inde bulundugu toplumla (yerel, ulusal veya uluslararasi) iliskili olarak ne

gibi sonuglar elde etmektedir.

Kriter 8a- Algilama Ol¢iimleri

Bu olciimler toplumun kurulus hakkindaki algilamalarini anketler, raporlar, kamuya

acik toplantilar, toplum orgiitleri ve devlet yetkilileri gibi kaynaklardan elde edilen verilerdir.

Toplumun algilamasina iligkin 6lgiimler, kurulusun amacina baglh olarak asagidaki

konulari igerebilir:

e toplumsal sorumluluk sahibi bir kurulus olarak
- toplum acisindan gerekli bilgilerin agiklanmasi
- firsat esitligi uygulamalari
- yerel ve ulusal ekonomi tlizerindeki etki
- ilgili yetkililerle iligkiler
- etik davranig

e faaliyetlerini yuirlittiigli yerdeki topluma katilim
- egitim ve 6gretim faaliyetlerine katilim
- saglik ve refah konularina destek
- spor ve eglence faaliyetlerine destek
- goniillii galismalar ve hayir isleri

e kurulusun faaliyetleri ve/veya iirlin omrii siiresince ortaya ¢ikan rahatsizlik ve zararlarin
azaltilmasi ve dnlenmesine yonelik ¢alismalar

- saglhga iligkin riskler ve kazalar

- giriiltii ve koku
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- tehlikeler (glivenlik)
- kirlilik ve zehirli atiklar
e kaynaklarin korunmasi ve stirekliligini destekleyen ¢alismalarin raporlanmasi
- tasima bi¢iminin se¢imi
- ekolojik etki
- atiklarin ve ambalajlamanin azaltilmasi ya da kaldirilmasi
- hammadde ve diger girdilerin ikamesi

- gaz, su, elektrik, yeni ve doniisiimlii malzemeler gibi yardimci kaynaklarin
kullanilmasi

Kriter 8b- Performans Gostergeleri

Bu gostergeler kurulusun kendi performansini izlemek, anlamak, tahmin etmek ve
tyilestirmek; toplumun kurulusa iliskin algilamalarin1 tahmin etmek amaciyla kullandigi i¢

gostergelerdir.

Topluma iligkin i¢ performans gostergeleri 8a’da siralanan konularin yani sira
kurulusun amacina bagh olarak, asagidaki konular1 da igerebilir:
¢ istihdam diizeylerindeki degisikliklerin ele alinmasi
e Dbasinda yer alma
e yetkili ve resmi kurumlarla iligkiler:
- belgelendirme
- onay ve izinler
- ithalat / ihracat
- planlama
- hizmet/liriinli topluma sunma izni

e kazanilan tinvan ve odiiller
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3.1.9 Kriter 9- Temel Performans Sonuclari

Kurulus, planlanmis olan performansiyla ilgili olarak ne gibi sonuglar elde etmektedir.

Kriter 9a- Performans Ciktilari

Kurulusun amag ve hedefleriyle dogrudan baglantili bu dlgiimler kurulus tarafindan

planlanmis olan temel sonuglar olup, asagidaki konulari i¢erebilir:

Kurulusun amag¢ ve hedeflerine bagli olarak, Temel Performans Ciktilar1 (9a)
kapsaminda verilmis olan bazi dlglimler Temel Performans Gostergeleri (9b) kapsaminda

degerlendirilebilir ya da tersi bir durum s6z konusu olabilir.

e finansal sonuglar
- biitcenin gerceklestirilme diizeyi
- gelirler, bagislar ve harcamalar da dahil olmak {izere denetlenmis harcamalar
- yatirimlarin getirisi
- biitge fazlalari/fon yaratma/kar
¢ finansal olmayan sonuglar
- pazar pay1
- hizmet/iiriin pazara sunma stiresi
- 1is hacimleri (ciro, satig miktarlar1 gibi biiytikliikler)
- misyon ve vizyon dogrultusunda basar1 oranlar1
- yasa ile tamimlanan ve diger kurumsal denetim ve degerlendirmelerin sonuglari
- yasa, yonetmelik vb. ile uyumluluk
Kriter 9b- Performans Gostergeleri

Bu gostergeler kurulusun temel performansina iligkin olast c¢iktilar1 izlemek,
degerlendirmek, tahmin etmek ve iyilestirmek amaciyla kullanilan operasyonel gostergelerdir.
Olgiimler kurulusun amag, hedef ve siirecleriyle iliskili Tablo 3’te gosterilen konulari

igerebilir.

Tablo 2: Performans gostergesi ile siireclerin iliskileri
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siirecler

performans

yayilim
degerlendirmeler
yenilikler
iyilestirmeler

¢evrim siireleri

hata oranlar1

olgunluk ve iiretkenlik
Pazara sunma siiresi

hizmet ¢oziimlerinin sayisi ve yaratti1 katma deger

lyilestirmelerin sayis1 ve yarattig1 katma deger

dis kaynaklar (igbirlikleri dahil)

tedarik¢i performansi

tedarikci fiyati

isbirliklerinin say1s1 ve yarattig1 katma deger
isbirligi yapilan kuruluslarin tirettigi yenilik¢i iiriin ve
isbirligi kuruluslarla  ortak

yapilan ylriitiilen

isbirligi yapilan kuruluslarin katkilarinin taninmasi

finansal

nakit akis1
bilango
amortisman
bakim gideri
Ozsermaye getirisi
net aktif getirisi

Bilgi ve bilgi birikimi
Erisilebilirlik

Biitiinsellik

Uygunluk

Zamaninda hazir olma

Bilginin paylasilmasi ve kullanimi
Entelektiiel birikim degeri

- Kredi notu
e Teknoloji e binalar, donanim ve malzemeler
- Yenilik orani - hata oranlar1
- Entelektiiel miilkiyetin | - stok devir hizi
degeri - yardimci kaynaklarin tiiketimi
- Patent say1s1 - yararlanma
- Kullanim haklar1
UCUNCU BOLUM

ENUDSTRIYEL KURULUSTA TKY UYGULAMALARI

Bu boliimde incelemeye konu olan kurulustaki Toplam Kalite Yonetimi uygulamalarina yer

verilecektir. EFQM Miikemmellik Modelinin girdi kriterlerine (ilk bes kriter) ve bunlarin alt kriterlerine gore

yapilacak olan bu incelemede kurulusun bu kriterler ve bunlara bagl alt kriterler konusundaki yaklagimlar1 ve

tespit edilen bu yaklagimlarin kurulusun tamamina yayilimi arastirtlacaktir.
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4 UYGULAMA YAPILAN TiCARI KURULUSUN TANIMI

Yukarida bahsedilen EFQM Modeli ¢ergevesinde degerlendirilen kurulus tekstil ve
hazir giyim sektoriinde, tasarim, iiretim ve pazarlama alaninda faaliyet gosteren bir sirketler
grubuna baglidir. Grup, 2750 c¢alisani ile bir yandan i¢ ve dis piyasaya kendi markalarini
tiretip pazarlarken diger yandan da Avrupa ve Amerika’nin en 6nde gelen markalarina fason

hizmet vermektedir.

Firma 1994 yilinda Cerkezkdy / Tekirdag’da kurulmus ve 6rme kumas terbiyesi
konusunda faaliyete baslamistir. Firma ham kumasa, kaliteli ve modaya uygun goriiniim,
tutum ve zellikler kazandirmaktadir. Sirketin pazarlama departmani ise Istanbul® da hizmet

vermektedir.

Firmada o©rme kumas terbiye islemleri miisterilerin talepleri dogrultusunda
yapilmaktadir. Firma, bagli oldugu grup markalarinin yani sira Marks&Spencer, Levis,
Adidas, Timberland, Kappa gibi biiyiik tekstil firmalarma da iiretim yapmaktadir. Ayrica,
Nike, Reebok, Marco Polo, Le Coq Sportif, Hugo Boss, Zara, Esprit, D.K.N.Y, Next gibi

diinyada kalitesi ile taninmis markalar1 {ireten firmalara da hizmet vermektedir.

Toplam 238 personeli olan kurulus 10.500 m? si kapali, 36.400 m? lik alanda yer
almakta, son teknoloji ile donatilmig makineler kullanmaktadir. Kurulus ¢alisanlar1 tanitim
kitapgiginda kendilerini “siirekli 6grenerek, 6grendigini uygulayarak ve yine siirekli daha
iylyi  yakalayarak kalite {iretmenin mutlulugunu yasayan insanlar”  seklinde

tanimlamaktadirlar.
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Organizasyonda yer alan tiim birimler iyilestirme ¢aligmalar1 nedeniyle birbirleriyle
stirekli iliski i¢indedir. Bu ¢aligmalar sayesinde firmada fonksiyonlar arasi sinirlar kaldirilmis

ve ortak amag / hedefler icin birlikte ¢alisan, birbirine destek olan takimlar olusturulmustur.

Firma kurumsallasmis bir isletmedir. Inisiyatif sahislarin degil, sistemin elindedir.
Sistem inancini, 1997 yilinda ISO 9002 Kalite Giivence sertifikas1 alarak pekistirmistir. Bu
anlamda genel miidiir, miidiir, memur veya is¢i birbirlerinden daha az veya daha fazla 6nemli
degildir. Onemli olan bu kisilerin, sistemin kendilerine yiikledigi gorevleri yiiksek bir

performansla yerine getirmeleridir.

Firma, iiriinlerinin insan sagligina zarar vermedigini gosteren Oeko-Tex Standart 100
belgesini 1998 yilinda almistir ve her yil friinlerinin standarda uygunlugunu test
ettirmektedir. Firmanin miisterileri, diinyaca {inlii markalar i¢in fason hizmet veren ve

tiretimlerinin yaklasik %80’ini ihra¢ eden firmalardir.

Sirketin ¢evreye karsi olan sorumlulugu, sirketi bu yonde ciddi ¢aligmalara yoneltmis
ve kurulug 2000 yilinda ISO 14001 Cevre Yonetim Sistemi ile belgelendirilmistir. Ayni yil
firma Istanbul Sanayi Odasi’nin gevrenin korunmasi, ¢evre kirliliginin azaltilmasi, daha az
atik iiretilmesi, daha ¢ok cevre dostu iirline yonelinmesini tesvik etmek ve cevre bilincini

gelistirmek amaciyla verdigi “Sektor Cevre Ozendirme Odiilii” nii kazanmistir.

Glinlimiizde yasadigimiz yogun rekabet sirketleri yonetim tarzlarini ve sistemlerini
gbzden gegirmeye ve liretim maliyetlerini sistemli olarak diistirmeye zorlamaktadir. Bu agidan
bakildiginda Toplam Kalite Yo6netimi firmada ¢ok iyi bir ara¢ olarak kullanilmaktadir. Ciinki
Toplam Kalite Yonetim Modelinin 6ziinde siireclerin tiim calisanlarin katilimi ile siirekli

iyilestirilmesi yatmaktadir.

Asagida EFQM is Miikkemmelligi Modeline gore firmanin degerlendirilmesi kriter bazinda
verilmistir.

4.1 LIiDERLIK

Liderlerin kurulusun degerlerini ve beklentilerini acik¢a anlasihr sekilde

gelistirilmesi ve bu dogrultuda 6rnek olmasi, 6nderlik etmesi
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1994 yilindan beri miisteri memnuniyetini hedefleyen kurulusta miidiir, boliim
sorumlusu, vardiya sorumlusu ve hangi kademede olursa olsun herhangi bir takimin basinda

bulunan c¢alisanlar, lider olarak kabul edilmektedir.

Firma kurulusundan iki yil sonra Kalite Giivence Sistemi (KGS) calismalarina
baglamistir. Sistemin kurulmasi asamasinda tiim liderler aldiklari1 egitimleri astlar1 ile
paylasmis, prosediir ve talimatlarini astlariyla birlikte hazirlamislardir. Bdylece tiim ¢alisanlar
sistemin kurulusunda gorev aldigindan sisteme olan bagliliklar1 artmis, uygulama asamasinda

yasanabilecek sorunlar minimize edilmistir.

Firma, Toplam Kalite Yonetimi (TKY) felsefesini 1997 yilinda Genel Miidiir
tarafindan yayinlanan Kalite Politikast (Tablo 3.1) ile benimsemistir. Liderlerin ¢abalarini
gosteren ve 1997 yilindan beri siiregelen TKY kiiltiiriiniin kilometre taglar1 ise Tablo 3.2’de

verildigi gibi olugmustur.

TKY felsefesinin benimsenmesi ile baslayan degisim siireci tiim liderlerin destegi ile
stirdiirilmektedir. Firmada TKY ¢aligmalari, Genel Miidiir bagkanliginda tiim departman
miidiirlerinden olusan “Miidiirler Kurulu” tarafindan koordine edilmektedir. Miidiirler

Kurulunun gorevlerinden bazilar1 Tablo 3.3’de verilmistir.

1999 yilinda Misyon, Vizyon ve Temel Degerlerin belirlenmesine karar verilmistir.
Tiim ¢alisanlarin goriislerinin alinmasi amaciyla 15 grup kurulmus ve grup liderleri mavi
yakali personel, orta ve ilk kademe yoneticilerinden se¢ilmistir. Gruplar, Misyon, Vizyon ve
Temel Degerler ile ilgili onerilerini “Miidiirler Kurulu”na sunmustur. Kurul, bu oneriler

dogrultusunda firmanin Misyon, Vizyon ve Temel Degerlerini belirlemistir. (Kriter 2).
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Tablo 3.1 Sirketin Kalite Politikas1 Ozeti

1997 ISO 9002 KGS Belgesinin Alinmasi

1997 TKY ’ nin Benimsenmesi

1998 KalDer ’ e Uyelik

1998 Oeko-Tex Standart 100 Sertifikasinin Alinmasi

1999 Ulusal Kalite Hareketine Katilim

1999 1lk Ozdegerlendirme

1999 Misyon, Vizyon, Temel Degerlerin Belirlenmesi

1999 Siire¢ Performans Degerlendirme Sisteminin Kurulmasi
1999 ilk Takim Calismasi ve Kalite Cemberinin Kurulmas:
1999 Stratejik Planin Hazirlanmasi

1999 ilk Miisteri/Toplum Memnuniyeti Arastirmasi

2000 ilk Calisan Memnuniyeti Arastirmasi

2000 ISO 14001 Cevre Yonetim Sistemi (CYS) Belgesinin Almmasi
2000 iSO/ Sektor Cevre Ozendirme Odiiliiniin Alinmasi
2000 Oneri Sisteminin Revizyonu

2001 Otomasyon Caligmalari

2001 Intranet Sisteminin Kurulmasi

2001 Uluslararasi Ilk Kiyaslama Caligmasinin Baslatiimas1
2002 KALDER Ulusal Kalite Bagar1 Odiiliiniin alinmasi

Firmada Genel Midiir ve diger tiim yoneticiler sirket misyonunu, vizyonunu, temel
degerlerini, strateji ve politikalarini, hedeflerini belirlemede etkin olarak gorev almakta ve is

sonuglarini ¢esitli toplantilar ve yayinlar yoluyla tiim ¢alisanlarla paylagsmaktadir. (Kriter 2)
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Tablo 3.3 “Miidiirler Kurulu”nun Gérevlerinden Ornekler

o lyilestirme galigmalarimi  koordine etmek, sonuglarimi izlemek,
iyilestirme gruplarina bilgi, kaynak vb. konularda destek vermek.

e Miisteri ~memnuniyeti, c¢alisanlarln  memnuniyeti, toplumun
memnuniyetinin 6l¢lilmesi igin gerekli ¢aligmalari yapmak, sonuglari
degerlendirmek ve iyilestirme ¢aligmalarii koordine etmek.

e Caligsanlarin katilimm ile Stratejik Planlama yapmak ve gozden
gecirmek.

o Ozdegerlendirme faaliyetlerini planlamak, sonuglarimi takip etmek,
iyilestirmeye agik alanlar1 onceliklendirmek ve iyilestirme proje
ekiplerini kurmak.

Firma liderlerinin TKY calismalarindaki gayretleri ve 6rnek davranislarindan drnekler
asagida verilmistir:

e Yoneticiler her yil KalDer tarafindan diizenlenen Ulusal Kalite Kongresine

katilmaktadir. Ayrica 1999 yilindan beri 6 yonetici KalDer organizasyonu ile “Ulusal

Kalite Odiilii"nii kazanms kuruluslari ziyaret etmistir. Firmalarin drnek uygulamalar

aylik toplantilarda ¢alisanlarla paylasilmigtir.

e 1999 yilinda aralarinda Genel Miidiiriin de bulundugu 27 yonetici KalDer

tarafindan firmada verilen “TKY, Miikemmellik Modeli ve Ozdegerlendirme

Egitimi’ne katilmistir.

e 1999 yilinda, Genel Miidiir, Insan Kaynaklar1 Md. ve Kalite Giivence Md.

tarafindan tiim calisanlara firma disinda “TKY ve Miikemmellik Modeli Egitimi”

verilmistir.

e Ulusal Kalite Hareketinin (UKH) yayilimimin saglanmasi i¢in tiim liderler bu

konuda kendisine destek vermektedirler (Kriter 8 ).

e 2000 yilinda Problem Cozme Teknikleri Egitimi, boliim miidiirleri tarafindan tiim

beyaz yakali personele ve tiim yoneticiler tarafindan da astlarina verilmistir.

e 2000 yilinda Kalite Gilivence Miidiirii tarafindan calisanlara Kalite Cemberleri

Egitimi verilmistir.

e 2000 yilinda Genel Miidiir ve Kalite Giivence Miidiirii, Adana’da bulunan Japon

ortakli bir tedarik¢iye TKY ve kurulusun uygulamalar1 konusunda egitim vermis ve

ardindan sirket TKY c¢alismalarina baglamustir.

e 2000 yilinda, KalDer’in ornek uygulamalarin yayilimmi saglamak amaciyla

diizenledigi ve 22 firmadan 34 kisinin katildig1 ziyarete ev sahipligi yapilmustir.

e 2000 yilinda, Genel Midiir Denizli Yerel Kalite Giinlinde TKY tecriibelerini

paylagmistir.
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e 2000 yilinda, firmanin Cevre Yonetim Temsilcisi Belediye tarafindan diizenlenen
“5 Haziran Diinya Cevre Giinii” kutlamasinda firmanin ¢evre uygulamalarini bolge
sanayicileri ile paylagmistir.

e 2000 yilinda, Genel Miidiir Marmara Universitesi Miih. Fakiiltesinin diizenledigi
“Iyilestirme Takimlar1 Sunum Yarismas1” nda jiiri iiyesi olarak gdrev yapmistir.

e Cevre Kurulu’nda 1999 yilindan beri 11 yonetici aktif olarak gorev almaktadir.

e 2001 yilinda, Boyahane Sorumlusu ve Kalite Glivence Miidiirii sorumlulugunda,
diger yoneticilerin de katilimi ile Belgika’da sektoriin en iyisi olarak nitelendirilen bir
terbiye isletmesi kiyas ortagi olarak secilmistir. Karsilikli olarak kiyas parametreleri
belirlenmis ve kiyaslama ¢aligsmasina baglanmistir.

e Tim tretim birimlerinde, her vardiya baslangicinda Vardiya Sorumlular
tarafindan vardiya diizeni ve iiretim akisi ile ilgili degerlendirme toplantisi yapilir. Bu
toplant1 sonrasi vardiya is plani hazirlanarak boliim ¢alisanlar1 bilgilendirilir.

e Genel Midiiriin katkilariyla bir tedarikgi ve bir rakip kurulus UKH’ye katilmigtir.

e 2001 yilinda, KalDer tarafindan diizenlenen 4. Kalite Cemberleri Paylagim
Konferansinda, firmadan bir proje ekibi sunum yapmuistir.

e 2002 yilinda teknik personel ve Kalite Giivence Miidiirli, miisterilere teknik

konularda ve Toplam Kalite Yonetimi ile ilgili konularda egitim vermistir.

Genel Miidiir dahil olmak iizere, yoneticiler su an bulunduklari konumlara is
siireclerinin asamalarim yasayarak gelmislerdir. Ornegin, su anda Boyahane Sorumlusu olarak
gorev yapan personel bu goreve Vardiya Amirliginden, Genel Miidiir ise Kalite Giivence
Midiirligi gorevinden atanmistir. Yoneticilerdeki bu 6zellik, yoneticiler arasinda ortak

davranig bigimi sergilenmesine destek olmaktadir.

Firma, UKH’ye katilan ilk KOBI (Kiiciik ve Orta Biiyiikliikteki isletmeler)

kurulusudur.

2000 yilinda, zaman kayiplarim1 ortadan kaldirmak, iletisimi hizlandirmak ve
verimliligi artirmak amaciyla yoneticilerin ¢aligsma odalarinin konumu ele alinmis ve kurulan
IPE optimum yerlesim planini hazirlamistir. Bu proje ile Uretim Planlama, Miisteri Iligkileri

ve Bilgi Islem departmanlar1 i¢in yeni yerlesim yerleri olusturulmustur.
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Yoneticilerin ¢alisma odalar1 astlari ile ayn1 ortamda bulundugundan, periyodik toplantilar
haricinde de ¢alisanlar yoneticileri ile rahatlikla iletisim kurabilmektedir.

Calisanlar, TKY uygulamalar1 konusunda i¢ yazismalar, iletisim panolari, Egitim ve Kiiltiir
Etkinlikleri ile bilgilendirilmektedir. Takim caligsmasini, hedeflerle yonetimi, iyilestirmenin

Onemini anlatan “6zli sozler” firmanin g¢esitli yerlerine asilmistir.

Genel Midiir tarafindan her ay isletme faaliyetlerinin sonuglar ile ilgili olarak tiim
calisanlarla birlikte bilgilendirme ve gbdzden gecirme toplantisi yapilmaktadir. Bu

toplantilarda Genel Miidiir, TKY ’nin temel ilkelerini de ¢alisanlarla paylagmaktadir.

Calisanlarin Memnuniyeti Anketi (CMA), Miisterilerin Memnuniyeti Anketi (MMA)
ve Toplum Memnuniyeti Anketi (TMA) sonuglari; Genel Miidiir, Kalite Glivence Miidiirii ve

Insan Kaynaklar1 Miidiirii tarafindan tiim ¢alisanlara agiklanmaktadr.
Egitim vermesi ve almasi

Genel Miidiir basta olmak tizere tiim liderler egitim alma ve verme konusunda istekli
davranmaktadir. Yoneticilerin aldig1 ve verdigi egitimlerin siiresi Tablo 3.4’de verilmistir.
Yoneticilere egitimlerin etkiliginin artirilmasi i¢in  sunug teknikleri egitimi verilmistir.

Yoneticiler Tablo 3.5’de ornekleri verilen egitimlerde egitici olarak gorev almustir.

Tablo 3.4 Yoneticilerin Aldig ve Verdigi Egitimler (saat)

1998 1999 | 2000 | 2001 {2002
Yoneticilerin Aldig1 Egitimler 1.337 3.011 | 1.624 | 1.061 |1.450
Yoneticilerin Verdigi Egitimler 424 | 2.077 | 2.003 819 [.005

1999 yilina kadar egitim ihtiyaglar1 genellikle dis egitim kuruluslarindan
karsilanmaktayken, Tablo 3.4’de de goriildiigii gibi 1999 yili ve sonrasinda yoneticilerin
astlarina verdikleri egitimlerde biiylik bir artis yasanmistir. 2001 yilinda goriilen azalmanin

nedenleri ise Kriter 7°de agiklanmustir.

Tablo 3.5 Yoneticilerin Verdikleri Egitimlerden

Ornekler

Egitimi Veren Egitim Adi Egitimi Alanlar
Personel ve Egitim Sor. | Bireysel Basarty:r | Tiim mavi yakali
Gelistirme calisanlar
Regete/Proses Sor. Boyama Prosesleri| Boyahane calisanlar
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Boyahane Sor.

Mekanik Sor. Makine Yaglama Makine Enerji Md. ve
Metotlari Finishing Bolimii ¢aliganlari

Idari ve Sosyal Isler Sor. Acil Durum Acil Durum Ekibi

Firma Doktoru Isitme Kayiplar1 ~ Tiim mavi yakal ¢alisanlar

Daha onceki yillarda firma igi egitimlerde miidiir ve sorumlular egitici olarak gbrev
alirken, 2000 y1ilindan itibaren vardiya sorumlulart ve grup liderleri de Tablo 3.6'da 6rnekleri

verilen egitimleri vermistir.

Tablo 3.6 Vardiya Sor./Grup Liderleri

Egitimlerinden Ornekler

Egitimi Veren Egitim Ad1 Egitimi Alanlar
Boyahane Var. Sor. | Elyaf ve Orme Kumas | Pazarlama Md. ve
Ozellikleri Isletme Md.’ye bagli tiim
mavi yakali calisanlar
Finishing Var. Sor. | Yiizey Lekeleri ve Finishing Boliimiine
Nedenleri bagli mavi yakali calisanlar
Ham Kumas Depo | Orme Kumaslarimn Uretim Planlama Béliimiine
Var. Sor. Tanitimi ve Genel bagli mavi yakali ¢aliganlar
Ozellikleri

Firmada, Cumartesi giinleri “Egitim ve Kiiltiir Etkinlikleri” diizenlenmektedir. Bu
etkinliklerde liderler tarafindan egitimler verilmekte, sektor igi-dis1 firma ziyaretlerinden elde
edilen Ornek uygulamalarin tanittim1 yapilmaktadir. Diizenlenen Egitim ve Kiiltiir

Etkinliklerinden 6rnekler Tablo 3.7°de verilmistir.

Tablo 3.7 Egitim ve Kiiltiir Etkinliklerinden Ornekler

Tletisim Kimya Lab. mavi yakali ¢alisanlar1 (3 kis1)
Stirektr-Getismeve tyitestirme | Fizik Eabmmvi-yakatr catrsamtar(2-kisH—]
DUPICIII VT DCP[U[“L‘IC“ rvickdllik SUI.

Morumma- Y omtemtert

Bilgi Teknolojileri ve Bilgi islem Elemani

‘lyClli El\UllUllli le Vcbi

Vitra ve Beko Firma Genel Md, Boyahane Sor,

Ziyaretterimden fzterimter Katite Giivernce Eterman

Firma icinde diizenlenen egitimler sonunda tiim katilimcilara Egitim Degerlendirme
Anketi yapilmakta ve sonuglar Insan Kaynaklar1 Miidiirliigii tarafindan degerlendirilmektedir.
Dis egitim kuruluslar1 hakkinda veri tabaninin olusturulmasi amaciyla, disarida egitime
katilan personel de Egitim Degerlendirme Anketi doldurmaktadir. Tim c¢alisanlarin

yararlanmasi i¢in i¢ ve dis egitim dokiimanlar kiitiiphanede bulundurulmaktadir.
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Calisanlarla iletisim

En st yoneticilerden ilk kademe yoneticilere kadar tim yoneticilerde Ag¢ik Kapi
Politikas1 mevcuttur. Firma kiiltiiriinde, ¢alisanlarin istedikleri her an yoneticileri ile karsilikl
gbriisme  yapabilmeleri, diisiincelerini  belirtmeleri, goriislerini almalar1 olagan bir
uygulamadir. Ayrica Kriter 3’de belirtilen iletisim yaklasimlariyla da sistematik ulasilabilirlik

saglanmaktadir.

Her sabah Isletme Miidiirii baskanliginda ve 11 yéneticinin  katilmi ile Uretim
Degerlendirme Toplantis1 yapilmakta ve burada alinan kararlar toplanti tutanagi ile
calisanlara duyurulmaktadir. Uretim Degerlendirme Toplantisinin bir iiyesi de Genel
Midiirdiir. Bu toplanti, i¢ misteri anlayist ile glinlik islerin planlanmasin1 ve proaktif
yaklagimlarda bulunulmasini saglamaktadir. Miisteri Temsilcisi tarafindan dile getirilen dis

miisteri beklentileri, toplant1 glindeminin degismez maddesidir.

Giin i¢inde de yoneticiler iiretim sahasinda sik sik astlariyla biraraya gelmekte, birebir
goriigmelerle ¢alisanlarin  motivasyonunu yiikseltmektedir. Kurulusta olusturulan ailesi

kiiltiirii ile yaratilan ortam, ¢alisanlarin yoneticilerine ulagsmalarini kolaylastirmaktadir.

Firma i¢i ve dis1 iletisimler e-mail vasitasiyla yayginlagtirilmistir. Ayrica, planlt
toplantilar, Genel Miidiir Aylik Bilgilendirme Toplantis1 ile iletisim desteklenmektedir. Tablo
3.8’de oOrnekleri verilen periyodik toplantilar ile ¢alisanlarin goriisleri alinmakta, alinan
kararlara katilimlar1 saglanmaktadir. Bu toplantilarda, iyilestirme c¢alismalarinin PUKO
(Planla, Uygula, Kontrol Et, Onlem Al) dongiisiine uygun olarak yiiriitiilmesi, i¢ miisteri
kavraminin gelistirilmesi, hatalarin tekrarinin 6nlenmesi vb. temel TKY kavramlar

calisanlarla paylasilmaktadir.

Periyodik toplantilar haricinde bilgilendirme, sorun ¢ézme vb. konularda boliimler
arasit yapilan toplantilar, iligkilerin gelistirilmesine yardimci olmaktadir. Yoneticilerin bu
konudaki yaklasimlari, CMA’da “Iletisim, Liderlik, Kisisel Gelisim” faktérlerinde, 13 ifade

ile sorgulanmaktadir.
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Tablo 3.8 Firma i¢i Diizenli Toplantilardan

Toplant1 Periyot Katihmcilar
Makine Enerji Md. Her giin Mak. En. Md.’ne bagl
calisanlar
Insan Kaynaklart Md. 2 ayda bir Insan Kaynak. Md’ne baglt
calisanlar
Ayda bir Insan Kaynak. Md’ ne bagh
beyaz yakali personel
Isletme Md. Her giin Genel Miidiir ve tiretimde
gorevli Bolim Sorumlular:
Genel Miidiir Aylik Ayda bir Tiim beyaz yakali personel
Bilgilendirme Toplantis1 ~ Ayda bir Tiim mavi yakali personel
Kalite G. Sistemi Yon. Yilda bir Tiim Midiirler ve
Goz. Geg. Toplantisi Kalite Sis. Yon. Tem.
Cevre Yon. Sistemi Yilda bir Tiim Midiirler ve
Yon. Goz. Geg. Top. Cevre Yon. Sis. Yon. Tem.
Isci Sagligi ve Is Ayda bir Isci Saghig ve Is Giiv.
Giivenligi Top. Kurulu Uyeleri
Fonksiyonel Hedef. 6 ayda bir Tiim Midiirler ve
Gozden Gegirilmesi Boliim Sorumlulart
Stratejik Planin 6 ayda bir Tiim Midiirler ve
Gozden Gegirilmesi Boliim Sorumlulari
Cevre Yon. Prog. Top. Yilda bir Cevre Kurulu

MMA,CMA ,TMA Top. Yilda bir Tiim galisanlar

Liderlik etkinliginin gozden gecirilmesi ve iyilestirmesi

1997 yilindan beri liderlerin etkinligi, Performans Degerleme Sistemi ile bir {ist amir
tarafindan Olc¢lilmektedir. Ayrica liderlerin etkinligi, isgiicii devir oranlar1 ve is sonugclari ile

de degerlendirilmektedir.

CMA’dan elde edilen sonuglar ile egitim ihtiyaclarmin belirlenmesine de girdi
saglanmaktadir. CMA’da sorgulanan faktorlerden biri de “sirket yonetimine karsi tutum”dur.

Sirket yonetimine kars1 tutum faktoriinde 2001 yilinda %6°lik bir iyilesme saglanmistir. Bu
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iyilesmede, periyodik toplantilarda liderlerin ¢alisanlarla bilgi paylasiminda bulunmasi, 2001
yilinda yoneticilere verilen “Yoneticilik Yetenekleri Gelistirme Programi, Yonetim
Diinyasindaki Degisimler ve Yonetici Yapisma Etkileri, Iste ve Yasantida Verimlilik”

egitimleri etkili olmustur.

Ayrica CMA’da liderlik, boliim bazinda da sorgulanmaktadir. Sonuglar, bolim
yoneticileri tarafindan kapsamli bir bigimde analiz edilmekte ve iyilestirme c¢aligmalari
planlanmaktadir. Ornegin, Makine Enerji Miidiirliigii “Liderlik” faktorii 2000 yilinda 64 puan
alirken, 2001 yilinda 70, 2002 yilinda 93 puana yiikselmistir. Bu iyilestirmede is sonuglari ile
ilgili olarak g¢alisanlarin periyodik toplantilarda bilgilendirilmesi, takim odasinin faaliyete
gecirilmesi ve calisanlarin daha fazla konuda yetkelendirilmesi vb. uygulamalar etkili

olmustur.
Tyilestirme Calismalarim AKktif Bir Sekilde Yonlendirmesi

Stirekli iyilestirme c¢alismalarinin temelinde c¢alisanlar bulunmaktadir. Siirekli
iyilestirme ¢aligmalarinin, degisiklik yapmaya istekli, esnek, kendini yetistirmis, egitim ve
O0grenime yatkin elemanlar gerektirdigine inanan firma, c¢alisanlarinin bu ydnlerini siirekli
gelistirmeye calismaktadir. insan Kaynaklar1 Politikalarindan bir tanesi de “calisanlarin bilgi,

beceri ve egitim diizeylerini siirekli iyilestirmek” dir.

Firmada egitim ihtiyaglarinin tespiti icin “Egitim Kurulu” olusturulmustur. Daha
onceki yillarda egitim ihtiyaglar; Performans Degerleme Sistemi (1997), Egitim Ihtiyag
Anketleri (1998) vb. yontemlerle insan Kaynaklar1 Miidiirliigii tarafindan belirlenirken 2001
yilindan itibaren Egitim Kurulu tarafindan (Kriter 3) belirlenmeye baslanmustir. Ust ydnetim,

Yillik Egitim Planinda belirtilen egitim faaliyetleri i¢in kaynak tahsis etmektedir.

Yonetim, lisansiistii egitim alan ¢alisanlarini, finansal katki, izin vb. imkanlar

saglayarak desteklemektedir.

(Calisanlarin yabanci dillerini gelistirmek i¢in tiim giderleri firma tarafindan karsilanan
kurslar diizenlenmektedir. Mesela, 2002 yilinda agilan yabanci dil kursuna 13’ yonetici

olmak iizere toplam 19 ¢alisan katilmistir.
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Mali Isler Miidiirii tarafindan yatirim biitcesinde siirekli iyilestirme faaliyetleri igin
kaynak temin edilir. Liderler, kendi is tanimlarinda agiklanan sorumluluklara bagli olarak,

tyilestirme ¢alismalarina farkli yollarla etkin olarak katilmaktadir.

MMA, CMA ve TMA sonuglar1 Miidiirler Kurulu tarafindan degerlendirilerek
oncelikle 1iyilestirilmesi gerekli alanlar belirlenmektedir. Stratejik Plan Toplantilarinda
iyilestirme c¢alismalar1 gdzden gecirilmektedir. Ornegin; 1999 yilinda sirket i¢i iletisim
konusunda belirlenen iyilestirmeye acik alan ile ilgili olarak e-mail sistemi kurulmus, tim
beyaz yakali personele bu konuda Bilgi islem Sorumlusu tarafindan egitim verilerek, sistemin

etkin olarak kullanilmas1 saglanmistir.

Yine 1999 yilinda iyilestirmeye acik alan olarak belirlenen “Problem Co6zme
Tekniklerinin daha yaygin olarak kullanilmas1” konusu ile ilgili olarak bir takim ¢aligsmasi
yapilmis ve ekip ¢alismalar1 dogrultusunda boliim yoneticileri tarafindan astlarina Problem

(Cozme Teknikleri Egitimi verilmistir.

2000 yilinda MMA sonugclarina gore Pazarlama Midiirliigii calisanlarina miisterilerle
olan iliskilerin iyilestirilmesi amaciyla “Miikemmel Hizmet” egitimi verilmistir. 2001 yili
MMA sonuglarina gore miisterilerin %60’ 1 Pazarlama Miidiirliigii ile iliskilerini “Cok
Tatmin Edici” (2000 yilinda bu oran %7°dir), %40°1 da “Tatmin Edici” (2000 yilinda bu oran
%93’diir) olarak degerlendirmistir.

Yillik fonksiyonel hedefler dogrultusunda, bolim sorumlulari astlari ile birlikte
oncelikle iyilestirilecek alanlar1 belirlemektedir. Bu dogrultuda kurulan IPE’lerde boliim
yoneticileri de sorumluluk almakta ve ¢aligmalara bizzat katilmaktadir. Boliim i¢inde yapilan

periyodik toplantilarda iyilestirme ¢alismalart gdzden gegirilmektedir.

Ayrica yillik fonksiyonel hedefler bolim yoneticileri ve astlari ile birlikte altinct ay

sonunda degerlendirilir. Sapmalar s6z konusu ise gerekli onlemler alinir.

Calisanlarin (ekip ve bireylerin), miisterilerin ve tedarikcilerin ¢aba ve basarilarim
tanimasi

Tedarik¢iler de kurulusun paydaslarindan bir tanesidir. Tedarikgilerin basarilari,

Performans Degerlendirme Sistemi ile Olg¢iilmektedir. Firma basarili tedarikgilerini iliskide
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bulundugu diger firmalara Onererek tedarik¢ilerin pazar paymnimn artirilmasina katkida
bulunmaktadir. Isletme Miidiirii basarili tedarikgilere iiriinlerini isletme ortamida deneme
imkan1 saglamakta, bdylece tedarik¢ilerin {irtin gelistirme c¢alismalarina katkida
bulunulmaktadir. Ornegin; Cognis firmasi jet tiirii boyama makinelerine uygun 1slatict
projesini, firmanin boyama makinelerinde denemis ve gelistirdigi 1slaticinin bu makinelerde

kdpiirme problemi yaratmadigini tespit ederek, {iriinii pazara sunmustur.

2000 yilinda baslayan ve 2001 yilinda da devam eden tedarikgi ziyaretleri ile iliskiler
gelistirilmektedir. 2001 yilinda tedarikgiler Kalite Giivence ve Recgete Proses Boliimleri
tarafindan cevresel performanslari ve sosyal sorumluluklari agisindan degerlendirilmeye
baslanmistir. Kriter 4'de detayli olarak agiklanan yontem ile basarili goriilen tedarikgilere

tesekkiir yazis1 yazilmaktadir.

Her yi1l aylik iiretim hedefleri belirlenmekte ve hedefler asildiginda tiim calisanlar
odiillendirilmektedir. 1999 yilinda 5 ay, 2000 yilinda 4 ay iiretim hedefleri asilmis ve
calisanlara bu aylarda parasal ddiiller verilmistir. 2001 yilinda bu ddiiller gida yardimi olarak
degistirilmigstir. Yoneticiler, boliim toplantilarinda basarili ¢alisanlarini kutlamakta ve takdir

belgesi ile onurlandirmaktadir.

1999 ve 2000 yilinda bireysel oneriler degerlendirilerek odiillendirilmistir. 2001
yilinda, onerilerin yayilimmi artirmak amaciyla c¢alisanlarin da talepleri degerlendirilerek
Oneri Sistemi iyilestirilmistir. Onerilerde puanlama sistemi kullanilmaya baslanmis ve puana
gore odiillendirme yapilmistir. Oneri Sisteminde grup ¢alismalarini destelemek amaciyla,

grup Onerileri ayr bir kategoride degerlendirilmektedir.

Tanima ve Takdir uygulamalari, CMA’da her yil sorgulanmaktadir. Yukarida

bahsedilen uygulamalar, ¢alisanlarin memnuniyetinin artmasinda (Kriter 7) etkili olmustur.

Personelin 1iyilestirme c¢alismalarina katkilar1 Performans Degerleme Sistemi ile
Ol¢iilmektedir. Performans Degerleme Sisteminde iyilestirmeye olan bagliligin ortaya
cikarilmasi i¢in; “isletmedeki yeniliklere kars1 yaklasim, bdliim sorunlarina ¢éziim Onerileri
gelistirme, ekip calismasma yatkinlik, egitme-yetistirme, diger bdliimlerde caligsanlarla

iliskisi, sistemlere karsi tutum, inisiyatif kullanma vb.” kriterleri sorgulanmaktadir.
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6 ayda bir diizenlenen Oneri Sistemi Odiil Torenine tiim liderler katilir ve ddiiller
liderler tarafindan dagitilir. Odiil alan personel ve aldigi 6diil personel panosunda tiim

calisanlara duyurulur.
Miisteriler, tedarikciler ve diger dis kuruluslarla iliskileri yonetmesi

Kurulusun miisterileri, tedarik¢ileri ve dis kuruluslar ile iliskilerinde misyonu, vizyonu

ve temel degerleri (Kriter 2) yol gosterici olmaktadir.

Uretimde yapilacak iyilestirmelerde tedarikgilerle isbirligi yapilmaktadir. Tedarikgiler,
isletmeye Recete/Proses Sorumlusu tarafindan davet edilerek calismalar birlikte
yiiriitiilmektedir. Ornegin; “optik boyama prosesinin iyilestirilmesi” konulu projede, CHT
firmas1 ile birlikte c¢alisilarak proses degistirilmis ve boyarmadde maliyeti %37

diistirilmiistir.

Firma tedarik¢ilerinde de, TKY Kkiiltiirinii olusturma cabasi icindedir. Kriter 4’de
ornek faaliyetler verilmigstir. Miisteri, tedarik¢i ve firmanin birlikte gergeklestirdigi iyilestirme
calismalar1 da mevcuttur. Pazarlama Miidiirii, planli olarak miisteri ziyaretleri yapmaktadir.
Gerektigi durumlarda bu ziyaretlere Genel Miidiir ve teknik personel de istirak etmektedir.
Miisterilere, {irlinlerin islenmesi asamasinda karsilastiklar1 problemlerin ¢oziilmesi igin

yoneticiler tarafindan teknik destek (Kriter 5) saglanmaktadir.

Miisteriler tiim yoneticilere randevusuz ulasabilmektedirler. 1995 yilindan beri
miisterilerle daha kolay iletisim kurulmasi i¢in organizasyonda bir kisi Miisteri iliskileri
Sorumlusu olarak gorev yapmaktadir. 1999 yilinda baslayan uygulama g¢ergevesinde,

miisterilere yoneticiler tarafindan teknik egitimler (Kriter 6) verilmektedir.

Liderlerin “Ornek - en iyi - uygulamalar1” kurulus icinde ve disinda yayihmini

saglamasi

1999 yilinda Ulusal Kalite Harekatina katilan firma, bu hareketin bolgede faaliyet
gosteren diger kuruluslara ornek olmasi amaciyla yerel basinla bilgilendirme toplantis

yapmigtir.
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Firmanin uyguladig1 sistemler ile ilgili bilgi talep eden dis kuruluslara, liderler

tarafindan destek verilmektedir.

Son iki yil iginde dis kuruluslara verilen desteklerden ornekler Tablo 3.9°da
verilmistir. Toplumsal kalkinma icin  Onciilik eden firmanin bu konuyla ilgili diger

faaliyetleri Kriter 8’de verilmistir.

Tablo 3.9 Dis Kuruluslara Verilen Desteklerden
Ornekler

. Meslek Liselerine verilen “ Cevre Bilinglendirme Egitimi”

. UKH Basin Toplantisi

. ISO 9000-ISO14001 sistemleri ile ilgili bolge kuruluslara verilen
destek

. Yiiksek lisans-doktora 6grencileri ile tez ¢alismasi isbirligi

2001 yilinda, Gazi Universitesi Miihendislik Mimarlik Fakiiltesi'nde yapilan,
Yoneylem Arastirmasi ve Endistri Milhendisligi XXII. Ulusal Kongresinde “Tekstil
Sektoriinde TKY ve Firma Uygulamalar1”, konulu bildiri Kalite Giivence Miidiirii tarafindan

sunulmustur [Tekin,2001].

Bagli oldugu grup icinde ilk kez KGS caligmalarina baslayan ve ISO 9002 belgesi alan

firma, diger grup firmalara bu konuda onciiliik etmistir.

Uriinlerin insan sagligma zarar vermedigini gdsteren Oeko-Tex Standart 100
Sertifikas1 1998 yilinda alinmistir. Sertifika, miisterilere de tamitilmig, i¢c ve dis piyasa
satiglarinda bu avantajdan yararlanmalar1 saglanmigtir. 2000 yili MMA’da miisterilerin
%92’s1 firmanin Oeko-Tex 100 standartlarina uymasinin kendilerine biiyiik fayda sagladigini

belirtirken bu oran 2001 yilinda %97’ye ulagsmustir.

Fizik Laboratuvar1 ve Kimya Laboratuvari Tekstil diinyasinin 6énemli kuruluslarindan
biri olan Marks&Spencer tarafindan akredite edilmistir. 2000 yilinda akredite edilen personel
sayist 6 iken, 2003 yilinda 14 kisiye yiikseltilmistir. Bu saymin her yil artirilmasi
hedeflenmektedir.
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Kurum Genelinde Liderlik Etkinliginin Gozden Gecirilmesi ve Iyilestirilmesi

Firma iginde yapilan periyodik toplantilarda ¢alisanlar, miisteriler ve tedarikgiler ile
iliskiler ve uygulanan yontemler gézden gegirilmekte ve siirekli iyilestirilmektedir. A¢ik kapi
uygulamasi, giinliik iiretim degerlendirme toplantilarinin yapilmaya baslanmasi, liderlerin

stirekli egitim vermek i¢in kendilerini gelistirmeleri bu iyilestirmelere 6rnek olarak verilebilir.

4.2 STRATEJi VE PLANLAMA

Kurum i¢indeki Toplam Kalite Yonetimi uygulamalar1 Kriter 2 kapsaminda da su sekilde

degerlendirilmistir.
Kurulusun politika ve stratejilerini belirlemesi

Kurulusun stratejik plani, agik¢a tanimlanan sirket misyon, vizyon ve temel degerleri
dogrultusunda olusturulmaktadir. Stratejik planlama siireci, ¢cok ¢esitli kaynaklardan toplanan,
kapsamli bilgilere dayanir. Tablo 3.10°de basliklar halinde verilen kaynaklardan toplanan
veriler her y1l Stratejik Plan Toplantisinda goézden gegcirilir ve firmanin kisa ve uzun dénemli

olmak {iizere stratejileri belirlenir.

Tablo 3.10 Stratejik Plan Oncesi Toplanan Bilgiler

Kaynak Kullanim Yeri Sorumlu

Yonetim Kurulu Biiyiime, satis vb. yonelik Genel Miidiir

(satis, pazar bilgileri)

stratejiler

Miisteri Ziyaretleri

lyilestirme galigmalari,
miisteriye yonelik stratejiler

Pazarlama Md.

MMA Tyilestirme ¢alismalari, Kalite Guiv. Md.
TMiSteriye yone ik stratejiter
CMA Calisanlara yonelik stratejiler |Insan Kayn. Md.

Pertyodik-Toptamtiar

Avlik Genel Miidiir

Geret sitket stratejitert;
fonksiyonel hedefler

Genel girket stratejileri

Botimmiviidtirtert

Genel Miidiir

Rilgilendirme Top

TMA

caliganlara yonelik stratejiler
Topluma yonelik stratejiler

insan Kayn. Md

Tedarikgi Bilgileri
Sirket Performans

Tedarikgilere yonelik stratejiler
Genel sirket stratejileri,

Mali isler Md.
Kalite Giiv. Md.

Olgiitleri
Ozdegerlendirme

fonksiyonel hedefler
Genel sirket stratejileri,

Kalite Giiv. Md.

Sonuglar
I¢ ve Dig Pazardaki
Rakipler, Pazar

1yilestirme ¢aligmalari
Rekabet / Pazarlama stratejileri

Genel Miidiir,
Pazarlama Md.

Brigttert Katite-Girv—ivid:
Tiirkiye Kriz stratejileri, genel sirket Yonetim Kurulu,
Ekonomisindeki stratejileri Genel Miidiir,
Durum Mali Isler Md.,

Kalite Giiv. Md.
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Firmanin Misyon (Tablo 3.11), Vizyon (Tablo 3.12) ve Temel Degerleri (Tablo 3.13) ; TKY

unsurlar ¢ergevesinde, ¢alisanlarin katilimi ile yonetim kurulunun goriis ve onay1 dahilinde,

stratejik planlama siireci i¢inde belirlenir ve siirekli iyilestirilir. 1999 yilinda belirlenen ilk

misyon, vizyon ve temel degerler 2000 yilinda ve 2002 yilinda yapilan gézden gecirmelerle

revize edilmistir.

Tablo 3.11 Firmanin Misyonu

Miisterilerimizi, ¢alisanlarimiz, tedarikg¢ilerimizi ve ¢evreyi ortak kabul
eden bir anlaysla, tilkemizin gelismesine katkida bulunmak.

Tablo 3.12 Firmanin Vizyonu

Orme ve dokuma kumas iiretiminde diinya ¢apinda taninan bir “Firma
Markas1” olugturmak.

Tablo 3.13  Firmanin Temel Degerleri

saygl duymak ve deger vermek.

Her fikre saygili olmak.
Bilimsel olmak.
Yenilik¢i olmak.
Bilgiyi paylagmak.
Diiriist olmak.

Cevreye saygili olmak.

Topluma katkida bulunmak.

Takim ruhuyla ¢aligmak.

e Yasi, cinsiyeti, uyrugu, inanglari ve konumu ne olursa olsun insana

Bizi biz yapan “Aile Birligi” bilincinden 6diin vermemek.

Tablo 3.14 Stratejik Planlama Siireci
— e

Stratejik Planlama Siireci, Tablo 3.14’de verildigi gibi yiiriitilmektedir. Misyon ve

v

_’| Yillik Degerlendirme

v

~)| Stratejik Amaglar

v

)I Fonksiyonel Hedefler

v

ﬂ Faaliyet Planlar

v

| Uygulama

d

Calisanlar,
tedarikgiler,
miisteriler,
hissedarlar,
rakipler,
ekonomik
gostergeler,
toplumsal ve

yasal bilgiler

Misyon, Vizyon,
Temel Degerler

T

Grubun Misyon,
Vizyon ve Temel
Degerleri

—I Gozden Gegirme

¢ Olumlu

—| SONUC

Olumsuz |

Onlem Alma |

v

Yeniden Uygulama |

vizyonu destekleyen temel degerler, tim

calisanlarin benimsedigi ortak
degerlerdir. Bunlar calisanlara
uygulanan anketler sonucunda

dogrulanmis olup, sirket kiiltiiriinlin ana

unsurlaridir.

Stratejik Plan dokiimani Misyon,

Vizyon, Temel Degerleri, Kisa ve Uzun



Vadeli Stratejileri, Sirket Politikalarini, Sirket Hedeflerini, Fonksiyonel Hedefleri ve Kriz

Y Onetimi Stratejilerini igermektedir.

Stratejik Plan dokiimani olusturulurken kullanilan araglar sunlardir;

Miisteriler ve Tedarikciler

Sistematik olarak yapilan miisteri ziyaretleri ve her yil sonunda yapilan MMA’dan
elde edilen veriler stratejik plan i¢in girdi olarak kullanilir. Miisteri ziyaretleri, miisterilerin
mevcut beklentilerini ve gelecekteki ihtiyaglarini belirlemede etkili olmaktadir. Sirketin

miisteri politikas1 Tablo 3.15°da verilmistir.

Tablo 3.15 Miisteri Politikas1

Kalite Yonetimi

e Miisteri memnuniyetini herseyin iistiinde tutmak.

e Toplam Kalite Yo6netim Felsefesi geregi siirekli iyilestirme/gelistirme
faaliyetlerini takim ¢aligmalart ile yiiriitmek.

e Miisteri sikayetlerini kalite gelistirmede referans olarak kullanmak.

o Her tiirlii faaliyetimizde kurumsallagmaya dnem vermek ve bir
sisteme dayali olarak ¢aligmak.

e Pazarlama

o Miisteri odakli hizmet anlayis1 ile miisteri bagimliligini artirmak.

e Miisteri memnuniyetini diizenli olarak 6lgmek ve siirekli iyilestirmek.

Y1l igerisinde alinan miisteri sikayetleri de {iriin ve hizmet stratejilerini belirlemeye
yonelik bilgiler igerir. 2000 yilinda miisterilerden gelen bilgiler 1s18inda “termin siirelerinin
kisaltilmas1” yoniinde belirlenen stratejik amag, miisterilerin strateji belirlemede oynadigi role

ornek verilebilir. Bu konuda yapilan ¢alismalarin sonuglar1 Kriter 9°da verilmistir.

Tedarikgilere yonelik stratejilerin belirlenmesinde ise tedarik politikasi (Tablo 3.16),
tedarik¢i ziyaretleri (karsilikli), tedarik¢i performans degerleme sistemi, ortak gelistirme ve

tyilestirme ¢alismalarindan alinan kapsamli veriler etkili olmaktadir.

o Tedarikgi se¢iminde, kalite boyutunun yani sira ¢evresel unsurlari
da dikkate almak

e Oncelikle giivenilir, kalitesi diinyaca tescil edilmis tedarikgilerle
caligmak.

o Tedarikgiler ile ortaklik iligkisi ¢ercevesinde iyilestirme ¢aligmalari
gergeklestirmek.
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Calisanlar

Firmanin en degerli kaynagi olan calisanlardan Tablo 3.17°de verilen yaklasimlar ile
kapsamli bilgiler elde edilmektedir. Bu bilgiler, 6zellikle insan kaynaklari stratejilerinin
belirlenmesinde  kullanildig1  gibi  verimlilik, iirlin, pazarlama vb. stratejilerinin

belirlenmesinde ve sirket politikalarinin tamaminin olusturulmasinda kullanilmaktadir.

Tablo 3.17 Stratejilerin Belirlenmesinde Cahsanlarin
Katilim

Veri Grubu Yaklasim
Performans Goériismeleri Performans Degerleme Sistemi
Egitimin Etkinligi Egitim Degerlendirme Anketi
Iyilestirme Aylik GM Top.

Onerileri Dneri Sistemi
Calisanlarin Memnuniveti Calisanlarin Memnuniveti Anketi
Uretim Deger. Top. Tut.  [Giinliik Uretim Deg. Toplantilart

Hissedarlar

Kisa, orta ve uzun vadeli planlar ve stratejiler, Taha Grubu Yonetim Kurulu
goriislerine sunulur. Genel Miidiiriin {iye oldugu yonetim kurulunda, hissedarlarin goriisleri

alinarak firmanin stratejik yonii tayin edilir.

Y1l boyunca gelismeler, her ayin son haftast Grup merkezinde yapilan toplantilarda
Yonetim Kurulu tarafindan gézden gecirilir. Bunun disinda yil icinde stratejilerde yapilan
onemli degisiklikler de Yonetim Kurulu’na sunulur. Genel Koordinatér baskanliginda
yonetim kurulu iiyeleri ile y1lda bir kez genel performans degerlendirme toplantisi yapilir. Bu

toplant1 i¢in stratejik plan dokiimani ve tiim tiretim raporlar1 yonetim kuruluna gonderilir.
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Toplum ve Dis Kuruluslar

Ekonomik, sosyal, idari ve kanuni diizenlemeler Tablo 3.18’de belirtilen kuruluslar

araciligi ile takip edilir ve elde edilen veriler stratejilerin belirlenmesinde kullanilir.

Tablo 3.18’de gosterilen veri gruplarindan elde edilen bilgiler finans planlamasu, ticari

risk yonetimi, kaynak yonetimi ve pazar stratejilerinin belirlenmesinde kullanilir.

Firmanin 2000 ve 2001 yilinda yasanan ekonomik krizden zarar gérmemesi, ekonomik
gostergeleri yakindan ve zamaninda izleyerek proaktif yaklagimlarda bulunmasi ve dogru

stratejiler uygulamasi ile miimkiin olmustur.

Tablo 3.18 Ekonomik, Sosyal, idari ve Kanuni

Diizenlemelerde Yararlamilan Kaynaklar

Veri Grubu Yaklasim
TTTSD Avlik Toplantilar
Istanbul Sanayi Odas1 (iISO) Yayinlar
KalDer Egitimler, Toplantilar, Yayinlar
Istanbul Ticaret Odas1 (ITO) Yayinlar
Sektordeki Kuruluslar Toplantilar, Ziyaretler
Universiteler Egitim, Konferans, Tez Calismalari
(istanbul Teknik Unv., Staj Imkani, Ogretim Uyelerinden
Marmara Unv. Alinan Destekler
Trakya Unv.
Sakarya Unv.,
Mimar Sinan Unv.)
Sektor ile ilgili internet siteleri | Bilgi Toplama

Rakiplerin Performansi

Rakiplerin performansi en etkin olarak TTTSD aracilig ile izlenmektedir. Genel
Midiir, TTTSD yonetim kurulu yedek iiyesidir. Sirketin vizyonuna ulasabilmesi i¢in rakipler
yakindan takip edilmekte ve kiyaslama calismalar1 yapilmaktadir. Ayni zamanda Avrupa
iilkelerinde faaliyet gosteren terbiye isletmeleri ile kiyaslama calismasi yapmak amaciyla
2001 yilinda yeni bir proje grubu olusturulmustur. 6 tilkede, 98 firma ile iletisim kurulmus
ancak bu firmalarin biiylik bir kismi kiyaslama caligmasina sicak bakmamis, “rakip”
diisiincesi ile kurulusun talebini geri cevirmislerdir. Kiyaslama c¢alismasim1 kabul eden
firmalardan biri olan, Belcika’da faaliyet gosteren ve bu lilkede sektoriin en iyisi olarak

nitelendirilen bir terbiye firmasi ile kiyaslama ¢aligmasina baglanmustir.
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SWOT Analizi kapsaminda, dis ¢evre analizi yapilmaktadir. 2001 yilinda firmanin
onciiliigiinde TTTSD ile birlikte kiyaslama projesi hazirlanarak, sektoriin 6nderi 8 firmanin
katilimi ile kiyaslama caligmasina baslanmistir. Kriter 6, 7 ve 9°da bu calismadan elde edilen
sonuclar verilmistir. Kriterlerde “sektdr ortalamasi” olarak gosterilen veri 8 firmaya ait
sonuclarin ortalamasi, Z firmasi ise kiyaslama ¢alismasi yapilan kuruluslar i¢inde yer alan ve
ISO tarafindan 2000 yilinda “ilk bin kurulus” arasinda gosterilen rakip kurulustur. Bu
calismadan elde edilen veriler stratejilerin belirlenmesinde girdi olarak kullanilmistir. Internet,
siireli yaymlar (ITO, iSO vb.) ile de rakipler ve sektoriin durumu siirekli izlenmektedir. 2001
yilinda rakiplerin performansi ve pazar dikkate alinarak kapasite artirrmina gidilmesi bu

konuda gelistirilen stratejiye 6rnek olarak verilebilir.

Sosyal Cevre, Diizenleyici ve Yasal Konular

Cevre bilincinin toplumda giderek yiikselmesine katkida bulunan firma Tablo 3.19°da
verilen bilgi kaynaklarin1 kullanarak stratejilerine yon vermektedir. Yatirim stratejilerinde

cevresel unsurlarin belirleyici olmasi buna 6rnek olarak gosterilebilir.

Tablo 3.19 Sosyal Cevre, Diizenleyici ve Yasal
Konular

Bilgi Kaynaklar1
e  Vergi Kanunlar . ISO 14001 Cevre Yonetim Sistemi
e Cevre Mevzuati e  Marks&Spencer Standartlar:

. TSE Standartlar: . Is Kanunu, isci Sag. ve s Giiv.

Ekonomik ve Demografik Gostergeler

Diinyadaki ve tilkemizdeki ekonomik ve demografik gdstergeler Tablo 3.20°de verilen

bilgi kaynaklarindan takip edilmektedir.

Tablo 3.20 Ekonomik ve Demografik Gostergeler

Bilgi Kaynaklar1
. ISO Yaymlari e TUSIAD Yaynlar
. ITO Yaymlart e Devlet Planlama Teskilat1 5 Yillik

Kalkinma Plani




I¢ Performans Gostergeleri

Kurulus, Kriter 5°de detayli olarak verilen siireglerin performansini, Siire¢ Performans
Izleme ve Olgme Sistemi ile takip etmektedir. Siire¢ Performans Gostergeleri ile birlikte
Tablo 3.21°de verilen diger gostergeler de firmanin strateji ve politikalarinin olusturulmasinda

ve gozden gecirilmesinde kullanilmaktadir.

2001 yili stratejik planinda yer alan stratejik amac¢ ve fonksiyonel hedeflerden

ornekler Tablo 3.22’de verilmistir.

Tablo 3.21 i¢ Performans Gostergeleri

e IS0 9001-ISO 14001 Ig ve D1s Denetim Bulgulart
e TUSIAD-KalDer Geri Bildirim Raporu Bilgileri
e Ozdegerlendirme Sonuglari

Tablo 3.22 Stratejik Amac ve Fonksiyonel
Hedeflerden Ornekler

Stratejik Amag Fonksiyonel Hedef

Terminleri kisaltmak. | Ortalama sevkiyat siiresini 8,5 giine diisiirmek.
Ortalama iiretim siiresini 5,5 giine diistirmek.

Ortalama termin siiresini 8.5 giine diisiirmek.
Zamaninda sevk oranini %75’e yiikseltmek.

Tekstil sektoriinde Miisteri Memnuniyeti Anketi
sirket imajin1 Genel Imaj Puanini 79°a ¢ikarmak.
giiclendirmek.

Son yillarda firmanin uyguladigi “farklilagtirma stratejisi” ile katma degeri yiiksek
iirlinlerin liretimine agirlik verilmistir. Bu strateji miisteri bagimliligini artirdigi gibi esdeger

tiretim miktarinda da (Kriter 9) artig saglamistir.

Politika ve Stratejilerin Calisanlarla Paylasilmasi ve Uygulanmasi

Kurulusun Stratejik Planini igeren dokiiman; bilgisayarda ortak erisim alaninda
bulunur. Ayrica sirket panolar1 ve boliim toplantilar: ile tiim calisanlar sirket stratejileri ve
politikalar1 konusunda bilgilendirilir. Politika ve stratejiler; bolim yoneticilerinin yillik
fonksiyonel hedefleri belirlemesine ve faaliyetlerini planlamasina esas teskil etmek iizere
duyurulur. Daha sonra boliim yoneticileri politika ve stratejileri kendi elemanlar ile

paylasarak fonksiyonel hedeflerini birlikte belirlemekte ve planlamaktadir. Fonksiyonel
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hedefler, tiim midiirliikleri kapsamaktadir. Fonksiyonel hedefler belirlenirken bir 6nceki yilin
performansi degerlendirilir. Hedefler stireglerle ilgili, tiim calisanlar tarafindan anlagilabilen,
Olciilebilen, misyon/vizyon/stratejik amaclarla uyumlu ve ¢alisanlart motive edici 6zelliklere

sahiptir.

Firmadaki diger bilgi aktarimi toplantilari ise; Yillik Degerlendirme Toplantisi, yilda
iki kez yapilan Genel Biitce Degerlendirme Toplantist (olaganiistii durumlarda da toplanti
yapilmaktadir), 6 Aylik Hedef Degerlendirme Toplantilari, Siire¢ Performans Degerlendirme
Toplantilar1, Periyodik Boliim Toplantilaridir. Bu toplantilarda hedefler gozden gegirilmekte,

problemli noktalar tespit edilerek ¢oziim yontemleri gelistirilmektedir.

Her ay sonunda beyaz/mavi yakali personel ile yapilan Genel Miidiir Bilgilendirme
Toplantilarinda, Genel Midiir sirketin performansi, yonelimleri konusunda tiim ¢alisanlari
bilgilendirir. Stratejiler hakkinda calisanlarin goriis ve Onerilerini bildirmeleri i¢in olanak

saglar.

Kurulusun hedef belirleme siirecinde yaptigi iyilestirmelerden 6rnekler Tablo 3.23°de

verilmistir.

Tablo 3.23 Hedef Belirleme Siirecinde Yapilan

Tyilestirmelere Ornekler

. Fonksiyonel hedeflerin tiim ¢aliganlarla birlikte belirlenmesi
(2000)

Hedeflerin dlgiilebilir nitelikte olmas1 (2000)

Hedef belirleme sistematiginin CMA’da sorgulanmasi (2000)
Hedef belirlenirken sektor verilerinin dikkate alinmasi (2001)
SWOT Analizi yapilmasi (2001)

Strateji ve politikalar hakkinda c¢alisanlarin bilgi diizeyleri ve onlar1 benimsemeleri,
calisanlara uygulanan anketler ve toplantilar sonucunda belirlenir. Ornegin CMA sonuglarina
gore “sirketin amag¢ ve hedeflerinin ¢alisanlarla paylasilmasi1” ifadesi 2000 yilinda 72 puan

alirken, 2001 yilinda 76, 2002 yilinda 84 puana yiikselmistir.

Politika ve Stratejilerin Gozden Gegirilmesi ve Giincellestirilmesi

Strateji ve planlarin etkinligini izlemek icin kullanilan degisik kontrol ve

degerlendirme mekanizmalar1 vardir. Bunlardan bir tanesi firmada etkin olarak uygulanan
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“Siire¢ Performans izleme ve Olgme Sistemi” dir. Bu sistem ile asagidan yukartya dogru
fonksiyonlardan elde edilen sonuglar degerlendirilmekte, strateji ve planlarin etkinligi

izlenmekte ve tiim ¢alisanlar ile paylasilmaktadir.

Sektor ve iilkemizin degisken ekonomik politikalar1 firmanin stratejilerini sistematik

olarak gézden gegirmesini zorunlu kilmaktadir.

Giinliik Uretim Degerlendirme Toplantilarinda, isletme faaliyetleri degerlendirilir.
1999 yilindan beri her ay sonunda yapilan siire¢ performans degerlendirme toplantilarinda
birimler hedeflerine gdre performanslarini sunarlar ve sirketin toplam performansi gdzden
gecirilir. Yine her ay sonunda yapilan Yonetim Kurulu Toplantisinda, sirket performansi

degerlendirilmektedir.

Ust yonetim tarafindan strateji ve planlarin giincellestirilmesi ve iyilestirilmesi
sistematigi her y1l stratejik plan toplantisinda gézden gegirilmektedir. 2000 yilindan itibaren
stratejilerin ve fonksiyonel hedeflerin Miidiirler Kurulunun yani sira boliim sorumlularinin da
katilimi ile degerlendirilmesine karar verilmistir. Bu karar dogrultusunda stratejilerin en
kapsamli degerlendirmesi yilin ilk yarisinda ve yil sonunda yapilmaktadir. Bu
degerlendirmeye, 2001 yilinda gerceklestirilen SWOT Analizi de eklenmistir. Strateji
Toplantilarinda, genel sirket stratejileri ve fonksiyonel hedefler gozden gegirilir ve stratejiler
gerekli goruldiigii takdirde giincellestirilir. Bu toplantilarda Tablo 3.10°da verilen Bilgi
Kaynaklarmin uygunlugu da degerlendirilmektedir. Ornegin; 2001 yilinda yapilan
degerlendirmede, rakipler ile ilgili bilgilerin saglandig1 kaynaklarin yeterli olmadigina karar

verilerek, “Rakiplerin Performansi” boliimiinde verilen uygulamalar gergeklestirilmistir.

Politika ve Strateji Belirleme Siirecinin Etkinliginin Gozden Geg¢irilmesi ve

Tyilestirilmesi
Gozden gegirme faaliyetleri sonucunda yapilan iyilestirmelere asagidaki ornekler
verilebilir:

e 2000 yilinda stratejik planlama konusunda danigmanlik hizmeti alinmasina karar
verilmis ve konunun uzmani bir danmigmanin destegi ile 2000 yili Stratejik Plani

hazirlanmustir.
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¢ 2000 yilinda Misyon, Vizyon, Temel Degerlerin gorsellestirilmesine karar verilmis
ve isletme i¢inde ¢esitli noktalara panolar asilmistir.

e 2001 yilinda stratejilerin yayiliminin artirilmasi igin, “Stratejik Plan” dokiiman
elektronik ortamdan da calisanlara ulastirilmistir.

e 2001 yilinda sirket politikalar1 daha kapsamli hale getirilerek, insan kaynaklari,

tedarik, liretim, pazarlama vb. ana bagliklar altinda toplanmustir.

Kurulusun 1999 yilinda baglattigi stratejik planlama stireci son 3 yildir siirekli
tyilestirilmektedir. Bu iyilestirmede yararlanilan danmismanlik hizmetleri siirecin
iyilestirilmesine katkida bulundugu gibi, calisanlarin bu konudaki yeteneklerini de

gelistirmistir.
4.3 CALISANLARIN YONETIMI
Insan Kaynaklar1 Planinin Hazirlanmasi ve Gézden Gecirilmesi

Kurulusundan bu yana gosterdigi basariy1 insana verdigi dnem sonucu elde ettiginin
bilincinde olan firma, Insan Kaynaklari Yénetimini tesisin hizmete girdigi andan itibaren,
organizasyonuna miidiirlik seviyesinde yerlestirmis ve gerekli biitiin ¢calismalar1 bu birimin

faaliyetleri ve aragtirmalariyla gerceklestirmistir.

Firma, tesisin kurulmasi ve hizmete alinmasi sirasinda, bolgenin sosyal ve ekonomik
sartlar1 ¢ercevesinde, yetismis isgiicii istihdaminda bazi problemler yasamis, 6zellikle teknik
eleman ve yonetim kadrolarinin temininde zorlanmistir. Ancak, firma faaliyetinin ikinci yilina
ulagmadan, bulundugu bolgenin tercih edilen bir isletmesi, besinci yilinda ise kendi 6lgeginde
sektoriinlin cazibe merkezleri arasinda yerini almistir. Firmada ¢alismis olmak, sektorde bir

referans noktasi kabul edilmektedir.

Kurum “Biitiin uygulama ve kararlarda bilimsel metotlart esas almak” ilkesini
benimsemistir. Temel degerleri arasina, her alanda “Bilimsel Olmak” ilkesini koymustur. Bu
ilke dogrultusunda, 1997 yilindan itibaren, bir akademisyenden danigsmanlik hizmeti almis ve

Insan Kaynaklari Sistemini kurmustur (bkz. Tablo 3.24).
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Tablo 3.24 insan Kaynaklar Sistemleri

Personel Segme

ve Yerlestirme

Ucret ve Sosyal Ozen Ailesi

Haklar Bilinci

bl Basari ve Takdir o

- Egitim -

TUM BOLUMLER

GOREV TANIMLARI

bl Kariyer Planlama fus Motivasyon

YUKSEK SiRKET PERFORMANSI

Performans

Degerleme

Danigmanin tiim ¢alisanlar1 psikoteknik testlerle taramasindan sonra, organizasyon
anketiyle ¢alisanlarin yaptiklar igler ve gri bolgeler tespit edilmis ve Organizasyon El Kitab1
hazirlanmistir. Bu kitapta tiim pozisyonlarin is yeterlilikleri ve is gerekleri bulunmakla
beraber, tiim pozisyonlarin gorev tanimlar1 da yazilmistir. Daha sonra bu dokiiman tiim
ilgililer tarafindan incelenmis, Oneriler dikkate alinarak gerekli diizenlemeler yapilmis ve
kullanima sunulmustur. Bu ¢alismay1 takiben, ise eleman segilmesi ve yerlestirilmesi i¢in de
bir sistem kurulmustur. Y1l sonlarinda yapilan biitce degerlendirmeleri ¢ergevesinde her birim
eleman ihtiyacini belirleyerek, {ist yonetime bildirmekte ve bu dogrultuda belirlenen kadrolara

uygun ve nitelikli personel sec¢ilmektedir.

Tim is basvurular dikkatle degerlendirilerek, bilgisayar ortaminda arsivlenmekte ve
ihtiyag durumunda arsivdeki uygun elemanlar goriismeye ¢agrilmaktadir. Adaylar danigmanin
gelistirdigi  psikoteknik testlerden gecirilmekte ve miilakat yapilmaktadir. Adayin;
yeterliligine, test sonuglar1 ve miilakat sirasindaki tutumu neticesinde karar verilmektedir.
Firmada eleman se¢iminde cinsiyet, etnik koken, din ayrim1 yapilmamaktadir. Bu tutum 2003
temel degerlerinde “Yasi, cinsiyeti, uyrugu, inanglar1 ve konumu ne olursa olsun insana saygi
duymak ve deger vermek.” olarak yansimaktadir. Ise alinan eleman, sirket doktoru tarafindan
saglik kontroliinden gegirilmekte ve renk korliigii testi yapilmaktadir. Ise eleman segiminde,

gelistirilen “Oryantasyon Egitim Sistemi” sayesinde, yetismis is gilicii yerine temel
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egitimlerini basartyla bitirmis, ancak mesleki birikimi olmayan elemanlar tercih edilmektedir.

Bunun baglica sebebi, yeni baslayan personelin her teknik ayrintiy1 firmada 6grenmesi
ve geemis isyerlerindeki yanlis bilgileri firmaya getirmesini onlemektir. Firma herhangi bir isi
bastan 6grenmek, daha 6nce 6grenilmis yanls bilgileri degistirmekten daha dogru ve kolay
olduguna inanmaktadir. Oryantasyon Sistemi, firmaya yeni katilanlar1 firma ile tanigtirmay1
ve biitiinlestirmeyi amaglamaktadir. Sistem her bolimle ilgili teorik ve is basi egitimlerini
icermekte ve egitim sirasinda bir usta o6gretici ile Personel ve Egitim Sorumlusu adaya nezaret
etmektedir. Egitimini tamamlayan adaymn durumu yoneticisi tarafindan gdzden gecirilerek
kendisine isbasi yaptirilmaktadir. Firma , sistem sayesinde mavi yakalilara (Tablo 3.25) bir
ayda isbasi yaptirabilmektedir. Beyaz yakali teknik personel iki ay ana siireclerde
calistirildiktan sonra ilgili boliimde gorevlendirilmektedir. Diger beyaz yakali personel, bolim

miidiirleri tarafindan belirli bir program dahilinde oryantasyona tabi tutulmaktadir.

Yonetim kadrosuna alinacak elemanlarin seciminde de, psikoteknik testlerden
yararlanilmaktadir. Firmanin iiniversitelerle olan yakin iligkisi eleman temininde kendisine
kolaylik saglamaktadir. Ornegin; Marmara Universitesi Teknik Egitim Fakiiltesi Tekstil
Boliimii ile sistematik hale getirdigi egitim programi ile son smif &grencilerine firma
blinyesinde bir gilinliikk egitim verilmektedir. Bu egitim, is hayatina atilacak genclerin
gelecegine 151k tutmaktadir. Ayni zamanda bu iiniversiteden mezun olan iki kisi 1998 yilinda

firma kadrosuna katilmustir.

Yine yakin iligki i¢cinde oldugu yoredeki diger okullardan staj amaciyla firmada
calisan yetenekli 6grenciler, staj bitiminde firma biinyesinde ¢aligmaya baslayabilmektedir.
Bugiin ¢esitli kadrolarda gorev yapan 7 personel staj doneminden sonra firma kadrosuna

gecmistir.

Tablo 3.25 Mavi Yakal Personelin Oryantasyon Siireci

1.Giin Bagli olunan Grup ve Firma Tanitimi, KGS Egitimi

ve Simiilasyon Uyg . TKY

2. Giin Sanayide Is iligkileri, Isletmenin Is Akis1, Isci Saghg1 ve
is Giiv., Etkinlik ve Verimliligi Anlatan Simiilasyon Uyg.,
Uriin Genel Tanitimi, CYS Egitimi

3. Giin Teknik Egitimler, Makine Tanitimi

4-10. Giin | Usta Bir Operatériin Yaninda Uygulamali Ogrenim

3. Hafta Usta Operatériin Gézetiminde Caligmaya Baslamasi |

4. Hafta Usta Ogreticinin ve Yoneticilerin Diisiincelerinin Alinmasi
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Calisanlara yonelik planlarin strateji ve planlarla uyumlu olmasi

Uzun vadeli basari, yiiksek kalitede insan kaynagi ile miimkiindiir. Bu nedenle firma
eleman se¢iminde ¢ok hassas davranmaktadir. Eleman se¢iminde oldugu gibi mevcut
elemanin yetenek ve yeterliliklerinin gelistirilmesinde de Tablo 3.26’de Ornekleri verilen

Insan Kaynaklar1 Politikalar1 yol gdsterici olmaktadir.

Tablo 3.26 insan Kaynaklar1 Politikalarindan Ornekler

. Calisanlarin bilgi, beceri ve egitim diizeylerini siirekli
iyilestirmek

. Calisanlarin ticret ve diger alacaklarini her tiirli sartta zamaninda
vermek

. Personel se¢iminde bilimsel yontemler kullanmak

Firmada uygulanan rotasyon programi ile makine operatorleri sorumlu olduklari
makine haricinde diger makineleri de kullanabilmektedir. Ornegin; zimpara operatérii; sanfor,
iitll, santex, sardon ve ram makinelerini kullanabilmektedir. Ayn1 zamanda rotasyon programi
beyaz yakali personel i¢in de uygulanmaktadir. Is degisikligi firma tarafindan tesvik edilen bir
uygulamadir. Her yil sonu miidiirliiklere dagitilan Egitim Ihtiyag Anketi, Performans
Degerleme Sisteminin c¢iktilari, psikoteknik testler, CMA sonuglari, yillik hedeflerin
incelenmesiyle ortaya ¢ikan ihtiyaclar sonucu Egitim Kurulu tarafindan Yillik Egitim Plani
hazirlanmaktadir. Yillik Egitim Plan1 her kademeden tiim ¢alisanlar1 kapsamaktadir. Egitim

Planlama Siireci Tablo 3.27°de ayrintili olarak verilmistir.

Tiim yoneticilerin ayni zamanda birer egitici olmasi ilkesini benimseyen firma,
planlanan egitimlerin, genel olarak yoneticiler ve teknik elemanlar tarafindan
gerceklestirilmesine 6zel dnem vermektedir. Ayrica egitimlerde {liniversite dgretim iiyeleri,

egitim firmalar1 ve yurt disindan gelen uzmanlardan da yararlanilmaktadir.

Egitimin etkinligi “Egitim Degerlendirme Anketi” ile dl¢lilmektedir. Anket sonuglar
Insan Kaynaklar1 Miidiirii ve Genel Miidiire raporlanmakta, Personel ve Egitim Sorumlusu ile
birlikte degerlendirilmektedir. Egitim i¢ kaynaktan temin edilmis ise egitici personel de konu
ile ilgili degerlendirme toplantisina katilmaktadir. Egitim sonunda yapilan bu degerlendirme

daha sonra diizenlenecek egitimler icin girdi olusturarak gerekli iyilestirmelerin yapilmasina
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imkan vermektedir. Ornegin; Egitim Degerlendirme Anketlerinden alinan veriler

dogrultusunda, beyaz yakal1 personel egitimleri hafta sonu yapilmaya baslanmstir.

1999 yilinda tiim ¢alisanlarin kullanimima agik, sektordeki tiim ihtiyaclara cevap
verebilecek bir kiitiiphane kurulmustur. Kiitiiphane calisanlarin ailelerine, lise, lisans/yiiksek

lisans 6grencilerine de aciktir.

Sektordeki firmalardan elemanlara siirekli is teklifleri gelmektedir. Firma isten ayrilan
personelini firma imaji1 dolayisiyla miisteri, tedarik¢i ve sektordeki diger firmalarda istthdam
edilmelerine yardimci olmaktadir. Firmadan ayrilan personelin tiimii firmadaki
pozisyonundan daha iist pozisyonda ise baslamistir. Ornegin; firmada Endiistri Miihendisligi
Sorumlusu olarak gorev yapan calisanin, sektorde baska bir firmada Kalite Glivence Miidirii
olarak goreve baslamasina referans olunmustur. isten ayrilan personel ile iyi iliskiler firmada

calisma hayat1 bittikten sonra da devam etmektedir.

Tablo 3.27 Egitim Planinin Hazirlanmasi

Egitim
Performans |e va Ihiyaglarmin <€
Deg. Sistemi Belirlenmesi
(Egitim Kurulu)
Egitim Ihtiyac
Anketleri Bi )
(yoneticiler ile = ‘,re-‘(se Biitce
L. Gelistirme
birebir
goriisme)
CMA Sonuglar1 Kurumsal Egitim Plan1
Gelisme
Stratejik
FAI;Ia,Qlar | ™ Uygulama
onksiyone
Hedefler J
Egitim Etkinligini
Olgme —

Politika ve Stratejiler dogrultusunda bireysel ve grup hedeflerinin belirlenmesi

Her yil gozden gegirilen ve degisen sartlar cergevesinde gerekirse revize edilen
stratejik amaclar dogrultusunda, her bolim sorumlusu elemanlar1 ile birlikte fonksiyonel

hedeflerini belirlemektedir. Fonksiyonel hedefler boliim panolari ile duyurulmaktadir. Ayrica
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her ay yapilan Siire¢ Performans Degerlendirme Toplantisinda hedeflerle ilgili olarak
calisanlar bilgilendirilmektedir. Hedeften sapmalar var ise ilgili takimlar tarafindan gerekli
onlemler alinmakta, hedeflere ulasilamadigi durumlarda takimlar “hedefe ulasamama

nedenini” analiz ederek iyilestirme ¢aligmalarina baglamaktadir.

Performans Degerleme Sistemiyle, fonksiyonel hedeflere ulagsmada ¢alisanin basarist
yoneticisi tarafindan kendisine aktarilmakta, gelistirmesi gereken yonler iizerinde durulmakta,
egitim ihtiyaglar1  goriisiilmektedir. Boylece c¢alisanlar  fonksiyonel hedeflerinin
gerceklesmesinde kendi rollerini 6grenmekte ve bu dogrultuda kurulusun stratejik amaclarina

ulagsmadaki sorumluluklarini ger¢eklestirmeye yonelmektedirler.
Calisanlarimin performans ve kariyer gelistirme ihtiyaclarimin degerlendirilmesi

1997 yilinda danigsmanla hazirlanan Performans Degerleme Sistemi tiim calisanlar
kapsamaktadir. Sistem, personelin temel bireysel 6zelliklerini, is basarisini etkileyen davranis
yetenek ve oOzelliklerini, yenilik¢ilik ve is kalitesi ile ilgili yetenek ve ozelliklerini, ekip
calismasina yatkinlik ve uyumunu, yoneticiler i¢in yoneticilik vasiflarini is icin gereken
dereceye gore degerlendirmektedir. Her pozisyon ig¢in gereklilikler agirliklandirilmastir.
Sistem kurulduktan sonra konuyla ilgili iki egitim verilmistir. Sistemin esasi performansi
degerlenen ¢alisanla, degerleyen yoneticinin yliz yiize goriismesine dayanir. Bu goriismelerde
yonetici calisanin bagarilarint  vurgulayarak, gelistirmesi gereken yonlerini kendisine
aktarmakta, burada degerlendirilen personelin goriisleri ¢ok 6nemli oldugundan, goriisme
uygun bir ortamda ve yliiz yiize yapilmakta, yonetici ile degerlendirilen personel sonugta bir
sonraki donem neler yapabileceklerini ve iistlerine ne gibi gorevler diistliglinti kararlastirarak,
bunu yazili hale getirmektedirler. Bu goriismeler bir durum degerlemesidir. Yonetici
degerlendirdigi personelin formunu bir iist yOneticisine gostererek, son bir kez gbézden
gecirmekte ve onun da onaymni alarak, Insan Kaynaklar1 béliimiine ulastirmaktadir. Burada

amag, gdzden kagan noktalarin azaltilmasidir.

Insan Kaynaklar1 boliimii tiim formlar1 toplayarak degerlemekte, bunlar yillik egitim

planinda, kariyer planlamada ve ddiillendirmede girdi olarak kullanilmaktadir.

Firma kurulusunda yasadigi yetismis is giicii teminindeki zorluklar1 gidermek

amaciyla, disaridan is giicii talebini olduk¢a azaltmistir. Firmanin personel devir orani verileri
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de (Kriter 7) bunu dogrulamaktadir. Calisanlarin kidem durumunu gosteren tablo Kriter 7°de

verilmigtir.

Firma gelistirdigi sistem sayesinde calisanlarina kariyer imkani saglamaktadir. Bu
dogrultuda mavi yakalilarin en basit isten baslayarak (Ham Kumas Depo) en teknik ise kadar
yiikselmelerinin sartlarini belirlemis (Tablo 3.28), bu yiizden ise baslayan her mavi yakali en
basit kadrodan en teknik kadroya kadar tim asamalar1 gorerek, yiikselme imkanina
kavugmustur. Ayrica yonetim kadrolarna gegebilmek icin de simmav sistemi gelistirmis,
yeterlilikleri uygun olan personele yonetici olma imkam saglanmstir. Ornegin; bir boya
makinesi operatorii Boyahane Vardiya Sorumlusu olarak, bir Finishing Operatorii ise
Finishing Vardiya Sorumlusu olarak atanmistir. Beyaz yakalilarda da durum aynidir (Tablo
3.29). Sistemin amac1 yeterlilikleri yerine getiren tiim calisanlarin kariyer imkanina
kavusmasi, boylece siirekli 6grenme ve gelismenin tesvik edilmesi ve “terfi” mekanizmasi
calistirilarak motivasyonun artmasidir. Ornegin; daha dnce Yonetim Muhasebe Sorumlusu
olarak gdrev yapan personel Mali Isler Miidiirliigiine, Boyahane Vardiya Amiri olarak gérev
yapan personel ise Boyahane Sorumluluguna terfi etmistir. Calisan Memnuniyeti Anketinde
kariyer gelistirme sistemi sorgulanmustir. Son {i¢ yilda bu konuda %33’liik bir iyilesme (

Kriter 7) saglanmustir.

Tablo 3.28 Uretim Grubu Kariyer Plam

Gorev Ham Parti Boya Kuru

Unvani Depo Acma Mutfadn Boyahane |B&llim

Sorumlu 4 4

Var. Amiri T ?

Var Sorm. * A 'y

Operatér | & *}i A —i};l —;L

Isci ! —p | 1 D=l D
Tablo 3.29 Yonetim Kademesi Kariyer Plani

GOREV  |INSAN MALI KALITE URETIM

UNVANI  |[KAYNAK |iSLER PAZARLAMA |GUVENCE |YONETIM

MUDOR A A A A A

SORUMLU A < Tar P4 < |a -

ELEMAN g » ¥

1YYy ylllldd reriOldilsS JCECLICIIC Ve rersonel Sec;im Sistemleri revize edilmis veE
sistem talimat haline getirilerek calisanlara duyurulmugtur. Performans degerleme sistemi
daha anlasilir hale getirilmis, birbirini ¢agristiran degerlendirme faktorleri birlestirilmistir.

Beyaz ve mavi yakali personel 6 ayda bir performans degerlemesi yapilmaktadir. Personel



se¢im sisteminde daha &nce ise alinacak personele Insan Kaynaklari Miidiirliigii karar

verirken, bugiin ilgili b6liim miidiiri ile birlikte karar verilmektedir.

Her yil Calisan Memnuniyeti Anketi yapilmaktadir. 2002 yilina kadar yil sonlarinda
yapilan anket, 2002 yilinda, sonuglarin stratejik plana yansitilmasi i¢in yilin ikinei yarisinin
basinda yapilmustir. Anket takviminde yapilan bu degisikligin sonuglar1 insan Kaynaklari
Midiirligi tarafindan izlenmektedir. Ankete katilim oran1 2000 yilinda % 97, 2001 yilinda %
99, 2002 yilinda ise %90’dir. 2002 yilinda katilim oranindaki bu diisiis, ¢alisanlarin anketin
uygulandigir dénemde yillik izinde olmalarindan kaynaklanmistir. Anket sonuglari her yil tiim
calisanlara insan Kaynaklari Miidiirliigii tarafindan sunulmakta ve raporun birer kopyast tiim
yonetim kademesine verilmektedir. Sonuglar, firmaya iyilestirme alanlarim1 gdstermekte
oldukca kiymetli veriler (Kriter 7) sunmaktadir. CMA’nin etkinligi her yil iist yonetim

tarafindan gézden ge¢irilmektedir.

Personel devir orani aylik raporlarla iist yonetime bildirilmekte ve devamli kontrol
edilmektedir. Raporda isten ayrilma nedenleri analiz edilmektedir. Isten ayrilmak isteyen
personel ile 1999 yilindan beri Insan Kaynaklar1 Miidiirii goriisme yaparak “Personel Cikis

Formu”nu diizenlemekte ve sonuglarin1 Genel Miidiire bildirmektedir.

Calisanlarin teknik yeterliliklerinin artmasi amaciyla yurtdist ve yurtici fuarlara ve
gezilere katilim saglanmistir. Alinan bilgiler diger c¢alisanlarla paylasilmistir. Calisanlarin

katildig1 teknik gezi ve fuarlardan 6rnekler Tablo 3.30°de verilmistir.

Tablo 3.30 Teknik Gezi ve Fuarlardan Ornekler

Tekstil Makineleri Fuar1 (1998)

ITMA’ 99 / Fransa (1999)

Biligim Fuar1 (2000)

Marks&Spencer / Ingiltere (2000)

9. Uluslararast [zmir Tekstil ve Hazir Giyim Sempozyumu (2001)
Yeni Boyarmaddelerin Tanitimu / Isvigre (2001)

CNR Kumas ve Iplik Fuar1 (2002)

Bursa Tekstil Fuar1 Bursa (2002)

Calisanlarin Katilmi ve Yetkelendirilmesinin Saglanmasi

Performans degerleme sistemi mavi yakalilar, yonetim fonksiyonu olmayan beyaz
yakalilar ve yoneticiler olmak {izere li¢ kademede uygulanmaktadir. Mavi yakalilar ve

yonetim fonksiyonu olmayan beyaz yakalilar i¢in hazirlanan performans degerleme
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sisteminde  “asgari yonlendirme ile ¢alisma”,“coziim Onerileri gelistirme yetenegi”,
“sorumluluk iistlenme duygusu” birer kriter olarak sorgulanmakta ve Onemle iizerinde
durulmaktadir. Yoneticiler i¢in uygulanan performans degerlemede ise ilgili yoneticilerin
bireysel hedeflerine ulasimi, verdigi egitimler, islerini planlama ve organize etme vb.
kriterleri dikkate alinmaktadir. Ayrica performans degerlemenin saglikli ve adil olmast igin
her yonetici elemaninin performansini takip ederek Performans Takip Cetveline islemekte, bu

formu degerleme yaparken dikkate almaktadir.

Genel Miidiir’tin her ay beyaz ve mavi yakallarla (vardiya bazinda) yaptigi
toplantilarla fabrikanin sahiplerinin ¢alisanlar oldugu vurgulanmakta ve “Herkes isinin Genel

Miidiiriidiir” tabiriyle ¢alisanlar motive edilerek, yonetime katilmaktadir. Ornegin;

o Boyahane Vardiya Amirleri boyama prosesleri ile ilgili gerekli egitimleri
aldiktan sonra, renk onay1 konusunda yetkilendirilmistir. Boyahane Vardiya Amirleri onay
vermedikleri drlinler icin de gerekli diizeltici faaliyetleri planlamakta ve uygulamaya
almaktadirlar.

o Finishing boliimiinde kumas cinsine gore degisiklik gosteren makine
parametreleri, c¢alisanlara verilen teknik egitimler ile makine operatorleri tarafindan
belirlenmeye baslanmistir.

. Marks&Spencer tarafindan akredite edilen bir yonetici, bu miisteri adina iiriine

renk onay1 verme yetkisi kazanmistir.
Calisanlan arasinda iletisimin saglamasi

Calisanlariyla her konuda seffaf iliskiler kuran firma, bunu iletisime verdigi 6nem
sonucu gerceklestirmektedir. UKH’ye katilimla baslayan siiregte, mevcut iletisim araglari

gbzden gegirilmis ve gelistirilmistir (Tablo 3.31).

Tiim béliimler “Iletisim Plan1” dahilinde ¢alisanlariyla periyodik toplantilar yaparak,

fonksiyonel hedeflerini gozden gecirmektedir.

Beyaz yakalilarla diizenlenen Egitim ve Kiiltiir Etkinlikleri, kurulus g¢alisanlarinin

kalite, teknoloji ve iiretim konularindaki sunumlarini igerir.
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Genel Midiir’iin her ay gerceklestirdigi toplantilara beyaz yakalilar ve mavi yakalilar
ayrt ayri katilirlar. Burada bir tiir “Serbest Kiirsii” kurulur. Yonetimden ¢ok calisanlarin
gorlis, diisiince ve Onerileri degerlendirilir. Genel Miidiir, burada aldigr notlar1 ilgili

yoneticilerle paylasir.

Tablo 3.31 Calisanlar ve Yoneticiler Arasindaki fletisim

Araglar1
v Acik Kapi Politikasi Performans Degerleme
R P - C
& |Ozdegerlendirme i Aylik Toplantilar N
N |Toplantilar L L
E [Elektronik Posta E Oneri Sistemi I
T [Toplantilar
i p s T CMA S
c Yazigmalar i A
i Intranet S Duyuru Panolari N
— e i L
L Egltilm' ve Kultm " Egitimler N
E Etkinlikleri
: R
R He('ieflerm . Kutlamalar
Belirlenmesi

Ayrica CMA, periyodik olarak yiiz yiize yapilan performans degerleme goriismeleri,
firmanin stratejik plan dokiimani ve tiim yoneticilerin benimsedigi “Acik Kap1 Politikas1”,

iletigimin saglig1 agisindan ¢ok 6nemli unsurlardir.
iyilestirme calismalarina katihmin saglanmasi

2002 yil1 vizyonunda yer alan “Toplam Kalite Yonetimi Felsefesini bir yasam bi¢imi
haline getirmek” ifadesinde de vurgulandig: gibi, TKY felsefesi dogrultusunda ¢alisma arzusu
firmay1 TKY nin temel ilkelerinden olan “siirekli iyilestirme” ve “tiim c¢alisanlarin katilim1”
konusunda da hayli duyarli hale getirmistir. Kurulus bu yaklagimla UKH’ye katilmistir. Firma
kiiltliriiniin bir pargasi haline gelen takim calismasi yaygin bir sekilde kullanilmaktadir.

Siirekli iyilestirme ekiplerinden 6rnekler Tablo 3.32°de verilmistir.

2000 yilinda Kalite Gilivence Midiirliigli tarafindan hazirlanan “Problem Cdzme

Teknikleri El Kitab1” tiim ¢alisanlara dagitilmistir.
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Tablo 3.32 Siirekli lyilestirme Ekiplerinden Ornekler

1999 yilinda uygulamaya alinan “Problem Belirleme Kutulariyla” c¢alisanlarin
tiimiiniin katiliminin saglandigi bir iyilestirme sistemi kurulmustur. Bu sistem daha sonra
calisanlarm goriisleri alinarak iyilestirilmis ve revize edilerek 2000 yilinda “Oneri Sistemi”
adiyla yiiriirliige girmistir. Kalite Giivence ve Insan Kaynaklari Miidiirliigiiniin birlikte
hazirladigi “Oneri Sistemi El Kitab1” tiim ¢alisanlara dagitilmistir. Oneri Kurulu, her ay
calisanlardan gelen Onerileri degerlendirerek niteligine gore puanlandirmakta, uygulamaya
konulmasini saglamakta ve uygulamalarn takip etmektedir. Kurulda 10 yoénetici goérev
yapmaktadir. Oneri Sistemi, tiim calisanlara agiktir. Oneri sisteminde calisanlar bireysel 6neri
verebildikleri gibi takim oOnerileri de verebilmektedirler. Takim caligmasini tegvik etmek
amaciyla bu tiir Onerilere verilecek puanlar daha yiiksek tutulmaktadir. Oneri Kurulu
baskanlig1 her y1l degismek iizere bdliim miidiirleri tarafindan yiiriitiilmektedir. Oneri Kurulu
tarafindan her ay, aym Onerisi segilerek oneri sahibi odiillendirilmektedir. Ayrica ¢alisanlar,
topladiklar1 puanlarla her 6 ayda bir hediye katalogundan hediye segebilmektedirler. 2002

yilinda gelen onerilerden 6rnekler Tablo 3.33’de verilmistir.

Tablo 3.33 2002 Yih Onerilerinden Ornekler

Oneriler Puan
%40’ 11k olarak kullanilan sodanin, %20’lik olarak iki 80
adimda uygulanmasi ve bdylece soguk boyarmaddelerde
lab.’da olusan abraj probleminin giderilmesi
Enzim yikama ve sardonlu kumaslarin makinelerde 50
elyaf birakmamasi igin fotosellerin altina valfli hava
sisteminin yapilmasi
Isletmede kullanilan koli bantlar1 genisliginin 50
daraltilmas ile tasarruf saglanmasi ve ¢evre kirliliginin

Ayrica her 6 ayda bir en ok dneri veren béliime / boliimlere Oneri Kurulu tarafindan

Takdir Belgesi verilmektedir. Firmada 2002 yilinda baslatilan uygulama ile 6 ayda bir
Insan Kaynaklar1 Md. tarafindan olusturulan ekipler tarafindan ofis ve {iretim olmak iizere iki

kategoride 5S denetlemesi yapilmaktadir. En bagarili boliimlere “5S Plaketi” verilmektedir.
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Insan Kaynaklar1 Yénetim Sistemi ile ilgili yapilan iyilestirmelerden drnekler Tablo

3.34°de verilmistir.

Is miiracaatlarinin bilgisayar ortaminda takip edilmesi (1999)
Egitim kayitlarinin bilgisayar ortaminda tutulmasi (1999)
Resepsiyon hizmetlerinin iyilestirilmesi (2000)

Oryantasyon egitiminin béliimler bazinda detaylandirilmasi (2000)
Personel se¢im sisteminin iyilestirilmesi (2001)

Yoneticiler i¢in bireysel hedeflerin belirlenmesi (2002)

Sosyal tesislerin (spor salonu, lokal vb.) kurulmasi ve galisanlarin
hizmetine sunulmasi (2002)

Tablo 3.35 Takim Calismalar1 ve Siirekli lyilestirme Takim ¢alismalarinin yayilimi ve

Konularinda Verilen Egitimlerden Ornekler L . . o
siirekli iyilestirme faaliyetlerinin tiim

Egitim Konusu Katiim Grubu . s s

Kalite Cemberleri ve Problem |[Yoneticiler, takim liderleri, Qahsanlar taraflndan bemmsenmes1 1¢1n

Cozme Teknikleri takim {iyeleri ve diger calisanlar . e .

Tletisimin Algilama Ile Iliskisi | Tim beyaz yakal calisanlar verilen egitimlerden ornekler Tablo

Takimdaghk Y oneticiler

Ekip Yo6netimi ve Sorun Tiim beyaz yakal galisanlar 3.35°de Verﬂmistir_

Co6zme Gruplari

Etkinligin Gozden Gegirilmesi ve Iyilestirilmesi

Ust yonetim tarafindan sistemler ve sonuglari gdzden gegirilmekte ve gerekli
iyilestirmeler yapilmaktadir. Daha once belirtildigi gibi Performans Degerleme Sisteminde
“degerlendirme faktorleri”nin 1iyilestirilmesi, Oneri sisteminde puanlama yOnteminin
gelistirilmesi, personel hareketlerinin analizi, ¢alisanlarin memnuniyetinin anket yontemi ile
Olciilmeye baslanmasi gibi kullanilan yontemlerdeki iyilestirmeler buna ornek olarak

verilebilir.

4.4 KAYNAKLAR

Kurumun basarisinda kaynaklar1 kullanmasi ve yonetmesi bu kriter kapsaminda

degerlendirilmis ve asagida sonuglar agiklanmustir.

Finansal Kaynaklarin Yonetilmesi

Kurulusta her yil hazirlanan sirket biitgesi; tiretim hedefleri, satiglar, maliyetler,

karlilik, finansal oranlar, departman giderleri ve genel giderleri kapsar.
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Yil boyunca her ay sonunda, fiili durum ile biitce rakamlar karsilagtirilarak
sapmalarin nedenleri arastirilmakta ve sapmalar kayit altina alinarak iizerinde iyilestirme
caligmalar1 yapilmaktadir. Firma, yiiksek enflasyon orani ve degisken ekonomik ortamla bag
edebilmek i¢in glinliik, haftalik, aylik ve yillik nakit akis1 analizleri ve tahminler yapmaktadir.
Her ay sonu gercgeklesen ile biitcelenen durum karsilastirilmakta ve sapmalarin nedenleri

hakkinda yonetime rapor sunulmaktadir.

Rekabetin ¢ok yogun oldugu sektorde fiyat cok onemli bir unsurdur. Bu nedenle firma
maliyet kalemlerini etkin bir sekilde kontrol ederek, Kriter 9’da verildigi gibi birim satis

maliyetlerinde azalma saglamustir.

Sektoriin yapist geregi satiglar 2-2,5 ay vadeli olarak yapilmaktadir. Bu sebeple
tahsilat riskleri artmaktadir. Ancak, miisteri cari hesaplar1 ve miisteri risk durumlar1 giinliik
olarak Link Ticari Programindan izlenmektedir. Bu sayede riski ¢ok artan miisteriler varsa
Genel Miidiir ve Pazarlama Miidiirliigli’ne rapor edilmekte ve gerekli caligmalar (risk analizi,
yeni stratejiler) yapilmaktadir. Her ay sonunda, finansal gostergeler iiretim performansi ile

birlikte Yonetim Kurulu tarafindan degerlendirilmektedir.
Kurulusun finansal kaynaklarim strateji ve planlar1 dogrultusunda kullanmasi

Finansal stratejiler, sirket performans hedeflerine gore sekillenmekte ve godzden
gecirilmektedir. Firmanin ana stratejilerinden biri satinalma ve satiglarin uyumlu bir sekilde
yiirtitiilmesi ve eldeki kaynaklarin etkin bir sekilde kullanilarak karliligin artirilmasidir. Bu
stratejiye yonelik olarak firma maliyet kalemlerini etkin bir sekilde analiz etmek amaciyla
2000 yilinda, Tirkiye’de yalmizca birkag sirkette uygulanabilen “Faaliyet Tabanli
Maliyetlendirme” sistemini kurmustur. Sistemin kurulmasi i¢in 11 ay konunun uzmanindan
danigmanlik hizmeti alinmis ve sistem 2001 yilinda kullanima girmistir. Yapilan
degerlendirmeler sonucu bu sistemin mali performansi artirdig1 gozlenmis ve yeni bir yazilim
programui ile sistem daha etkin hale getirilmistir. Firmanin finansal analizine olanak veren,

kaynak optimizasyonunu ve verimliligin 6n plana ¢ikmasini saglayan ‘“Faaliyet Tabanl
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Maliyetlendirme Sistemi’nden alinan veriler, iyilestirme ¢alismalarima yon vermektedir.
Sistem, fonksiyonel birimlerin de finansal parametreleri analiz edebilmelerine imkan
tanimaktadir. Ayrica 2002 yilinda “kalite maliyetleri”’nin izlenebilmesi i¢in yeni bir ¢alismaya
baslanmistir. Firmanin etkin finansal yonetim ve finans kurumlari ile uzun siireli ve giivene
dayanan iligkileri sayesinde kredi temininde bugiine kadar hicbir zorluk ¢ekilmemistir. Finans
kurumlarmin firmadan memnuniyet diizeyi iki yilda bir anket yontemiyle Olciilmektedir.

Sonuglar Kriter 8’de verilmistir.

Finansal stratejilerden 6rnekler Tablo 3.36’de verilmistir.

Tablo 3.36 Finansal Stratejilerden Ornekler

e  Maliyet sistemini tiim ihtiyaglara cevap verebilecek sekilde
gelistirmek

e  Ekonomik dalgalanmanmn etkisini minimize etmek igin grup
firmalar ile doviz bazinda ¢aligmak

e  Firmanin likitidesini giincel ve ileriye doniik olarak takip ederek
satin alimlar1 en uygun kosullarda yapmak ve firmanmn likit
kavnaklarini en verimli sekilde kullanmak.

Yatirim kararlarimin degerlendirmesi

Yatirim biit¢elerinin tespitinde sirket icinde tam katilim saglanmaktadir. Stratejiler ve
politikalar paralelinde genel sirket yatirimlar1 planlanmakta ve bu dogrultuda departman
yatirimlar1 belirlenmektedir. Her ay sonunda yapilan degerlendirme toplantilarinda gozden
gecirilen yatirnmlar gerekli goriildiigii taktirde revize edilmektedir. Son 6 yilda yapilan

yatirimlar $ bazinda Tablo 3.37’de verilmistir.

Tablo 3.37 Yatirimlar ($%1000) Kurulusta son yillarda yaganan

gelismeler bugiine kadar kullanilan

3.000 | 2.806 .

2500 {5031 5 195 “Uretim Yonetim” yazilimini da yetersiz

T:(s)gg 1_5001'722 " kilmustir. Stirekli daha iyiyi arayan firma,

1.000 1 350 453 |_I 750 mevcut yazilimin bazi yeniliklere olanak
508: [ H ‘ ‘ ’_l ‘ tanimamast nedeniyle tim isteklere

1997 1998 1999 2000 2001 2002 . .
cevap verebilecek bir yazilim arayisina

@ Ozen Hedef @ Ozen Gergeklesen

gidilmis ve Bilgi Islem Sorumlusu
liderliginde cesitli birim yoneticilerinden olusan “Yazilim Gelistirme Proje Ekibi”
kurulmustur. 6 ay siiren bir arastirma siiresince, piyasadaki tiim paket programlar

incelenmistir. Ancak bu programlar firmaya uygun goriilmediginden ve gelistirmeye acik
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olmadigindan 6zel yazilim projesine (Yonetim Bilisim Sistemi) karar verilmis ve dis yazilim

uzmanlari ile proje kapsaminda ¢aligmalara baglanmistir.
Risklerin yonetilmesi

Firma vadeli satis yaptigindan, miisteri bazinda hazirlanan 6deme programlari, Mali
Isler Miidiirliigii tarafindan siirekli takip edilmektedir. Kriter 9°da yillar itibariyle Alacak

Tahsil Siireleri verilmistir.

Kurulusun yatirimlari, 1999 yilina kadar genellikle uzun vadeli krediler ve leasing ile
yapilmistir. Fakat 2000 ve 2001 yillarinda daha ¢ok 6zkaynak ve satict kredileri ile
yatirimlara devam edilmistir. Mali Isler Miidiirliigii tarafindan aylik olarak hazirlanan faaliyet
raporlarinda gelir tablosu, bilango, biitge sapmalar1 analiz edilmekte ve sonuglar sirket iist

yonetimi ve yonetim kuruluna sunulmaktadir.

Ulkemizdeki yiiksek enflasyon nedeniyle sonuglar dolar bazinda izlenmekte ve énceki
yillar ile karsilagtirmalar yapilmaktadir. Ornegin; 6deme tablolar1 her hafta revize edilerek,
firmanin finansal durumu kontrol altina alinmistir. Bu sayede firma o6deme giicliigline
dismemis, gerek bankalara gerek tedarik¢ilerine gerekse calisanlarina olan 6demelerini

zamaninda yapmustir.

Periyodik bakimlar1 sirket dig1 firmalar tarafindan yapilacak olan makine — techizat

icin ilgili firma ile bakim anlagmasi imzalanmaktadir.

Firma bagl oldugu grup firmalarinin yani sira grup dist firmalara da hizmet
vermektedir. 2002 yilinda, tiretimin %65°1 grup, %35°1 grup dis1 firmalara gerceklestirilmistir.
Firma, grup dis1 miisteriler ile ¢alismaya baslamadan 6nce banka, diger tedarikgileri ile olan
iligkileri vb. konularinda arastirma yapmakta ve olumlu sonuclar aldig1 takdirde is iligkilerini

baslatmaktadir. Ayrica miisteri se¢ciminde Kriter 6’da verilen faktorler de etkili olmaktadir.
Bilgi Kaynaklarimin Yonetilmesi

Firma, gerek strateji ve politikalar1 ¢ergevesinde hedeflerine ulasmak gerekse siireg

iyilestirmelerinde, bilgi teknolojilerinin kilit yol olduguna inanmakta ve teknolojisini bu
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yonde gelistirmek icin caligmaktadir. Yonetim Bilgi Sistemleri, Bilgi islem Departmam

tarafindan isletilmektedir.

Her siirecte ihtiya¢ duyulan bilgilerin tanimlanmasi, bilginin kaynaginin, verilerin
formatinin ve periyodunun belirlenmesi, verilerin degerlendirilmesi gibi faaliyetler “Siireg
Performanslar izleme ve Olgme Sistemi” i¢inde ele alinmaktadir. Kriter 2°de verilen bilgi
kaynaklarindan yararlanilarak elde edilen veriler ilgili yoOnetici tarafindan iist yonetime

sunulmaktadir.

Kurulus, 1996 yilindan beri etkin olarak kullanilan ve Bilgi Islem Sorumlusu
tarafindan ihtiyaca gore siirekli olarak yenilenen Client-Server mimarisine uygun olarak

gelistirilmis bir Uretim Yonetim Sistemine sahiptir.

Bilgi islem agima, 2000 yilinda baglatilan ¢alismalar sonucunda 2001 yil1 igerisinde
internet teknolojileri de eklenmistir. Boylece internet teknolojileri kullanilarak bir kisim
raporlar i¢ hat iizerinden miisterilere agilmigtir. Miisteriler istedikleri her an siparislerinin

hangi proseste oldugunu online takip edebilmektedirler.

Sistem, piyasada en kolay ve ucuz ulasilan, teknik destek imkanlar1 rakiplerine gore
cok daha fazla olan Microsoft {irlinlerinden (Ana bilgisayarlarda; 2 adet Microsoft NT Server,
kullanicilarda ; Windows 95,98 ve ME, Datebase’de; Microsoft SQL Server, bazi lokal
uygulamalarda; Microsoft Access, yazilim gelistirmede; Access ve Visual Basic, Mail
Server’da; Microsoft Exchange Server vb.) kurulmus olup, etkin olarak kullanilmaktadir. Bu
sistem sayesinde ham kumasin depoya girisinden sevk edilisine kadar gegen siireclerde,

tiretim ile ilgili her tiirlii bilgiye rahatlikla ulasilabilmektedir.

Tablo 3.38 Yazilim Modiilleri Ornekleri B11g1n1n ure‘[lldlgl, 1slend1g1 ve

kullanildig: c¢esitli siireglerde bilgisayar

e Muhasebe Modiilii ( Link Ver. 5)

e Faaliyet Tabanli Maliyetlendirme Modiili (Uretim Yonetim yaZIhm sistemlerinden
Sistemi ile baglantil)
¢ Insan Kaynaklari Modiilii ( Link Ver. 5) yararlanilmaktadir. Firmada kullanilan
e Uretim Yo6netim Modiilii

el Eraye Hanlama yazilim modiillerinden 6rnekler Tablo

Ham Stok Yonetimi
Regete Yonetimi
Uriin Izlenebilirligi (Barkod Sistemi)
Sevkiyat ve Faturalama
Raporlama
o Intranet Sistemi
Uretim Yonetim Raporlari
Malzeme Tedarik Sistemi
o Kalite ve Cevre Yonetim Modiili
e Egitim Takip ve Raporlama Modiilii
e Tuz-Soda ve Sivi Kimyasal Otomasyon Modiili
e Kimya Lab. Renk Otomasyon Modiili

3.38’de verilmistir.
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Firmanin Bilisim Ortami1 Tablo 3.39°de verilmistir.

Tablo 3.39 Bilisim Ortami1

1997 1998 | 1999 | 2000 | 2001 |2002

Bilgi Sistemleri 2 2 4 5 9 11
Bilgisayar Terminalleri 15 25 35 40 45 68
Internet Kullanicilar 1 3 4 8 11 41
E-mail Kullanicilar - - 20 25 35 42

Isletme birimlerinde 2000 yilindan beri barkod sistemi ile {iretim takibi yapilmakta ve
sistem, bilgiye online ulasabilmeye imkan tanimaktadir. Yeni yazilim programi ise Kriter 4’de
belirtildigi nedenlerle 2002 yilinda devreye girecek sekilde yazilmaktadir. Caligsanlarla ve

grup miisterilerle e-mail yoluyla haberlesme etkin bir sekilde kullanilmaktadir.

Bilgi sistemlerinde yapilan iyilestirmelere iliskin 6rnekler Tablo 3.40°de verilmistir.

Tablo 3.40 Bilgi Sistemlerinde Yapilan iyilestirmeler

Boyama prosesleri “Teleskop Yazilimi1” ile iki merkezden izlenebilmektedir. Tim
beyaz ve mavi yakali ¢alisanlar ISO 9002 ve ISO 14001 Sistemi dokiimanlarina Intranet
Sistemi sayesinde ulasabilmektedir. Dokiimanlarin revizyonu Kalite Giivence Miidiirliigii

tarafindan yapilmakta ve ilgili calisanlar giincel bilgiye aninda ulasabilmektedir.

Web Sitesi, sosyal paydaslara kurulus hakkinda genel bilgiler sunmaktadir. Bilgi Islem
Sorumlusu tarafindan gilincellenen bu sitede iiriinleri, siirecler ve TKY uygulamalar1 yer

almaktadir.

Tiim ¢alisanlar kiitiphanede bulunan bilgisayardan internete girebilmekte ve ihtiyag

duyduklart bilgiye gerek mesai saati gerekse mesai saati diginda ulagabilmektedir. Ayrica
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firma genelinde beyaz yakalilarin tiimii sahsi bilgisayarlarindan internete  erigim

saglayabilmektedir.

Bilgisayar kullanimi, Uretim Yonetim Sistemi konularinda tiim ¢alisanlara Bilgi Islem

Departman1 tarafindan egitimler verilmistir. Calisanlarin aldig1 bilgisayar egitimlerinden

ornekler Tablo 3.41°da verilmistir.

Tablo 3.41 Bilgisayar Egitimlerinden Ornekler

Egitim Ad1 Katilimc1 Sayist Siire (Saat)
Microsoft Outlook 12 6
WINDOWS Egitimi 9 6
MS-SQL 7.0, MS VISUAL 2 60
BASIC 6.0 Programlama

Kurulusta degisik sistemlerin birbirleri ile veri alis verisi yapmasi saglanarak,

herhangi bir bilginin bilgisayar ortamma sadece bir kez girilmesi politika olarak

benimsenmistir. Boylece bilginin giincelligi, gegerliligi ve biitiinselligi glivence altina

alinmaktadir. Ornegin ;

. Uriin tanimi {iretim planlama birimi tarafindan yapilmakta, ardindan {iriiniin isletme

icindeki hareketi, kalite kontrol sonuclari vb. tiim bilgiler bu tanim {izerine iiriiniin

hareketi esnasinda islenmektedir.

J Regete bilgileri, Kimya Lab. tarafindan bilgisayara girilmekte, Mali Isler Miidiirliigii

tarafindan da maliyetlendirme ve fiyatlandirma c¢alismalar1 bu bilgiler esas alinarak

yapilmaktadir.

. Boyama prosesi Recete Proses tarafindan merkezi bilgisayar ile tiim makinelere

gonderilmekte ve tiim makinelerde ayni boyama programlari kullanilarak renk

devamlilig1 saglanmaktadir.

Bilgi giivenligini saglayan faktorler Tablo 3.42°de verilmistir.

Tablo 3.42 Bilgi Giivenligini Saglayan Faktorler

Internet ve uzaktan erigim igin giivenlik alanlar1
Sistematik yedekleme

Sifreleme

Antiviriis yazilimi kullanimi

Giivenlik bilincinin olusturulmasi

Periyodik Bakimlar

Denetimler

Bilgiye erisimi kolaylastirmak
icin her tirlii faaliyeti gerceklestiren
firma, bilisim ortamlarini1 kullanici adi
ve sifreden olusan giivenlik sistemi ile

kontrol altinda tutmaktadir. Ayrica

Uretim Yonetim Sistemi i¢inde yeralan veri girisleri ve raporlar i¢in de sistem iizerinde
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yetkiler tanimlanmistir. Kisaca bilgilerin belirlenmis sahipleri, bilgiyi girme ve giincellestirme

yetkisine sahiptir.

Firma i¢inde kullanilan sistemlerde bilgilerin giivenligi, kullanilan programlara gore
degisiklik gostermekle birlikte genel olarak Microsoft NT, Microsoft SQL Server ve

Microsoft Access vb. giivenlik sistemleri kullanilmaktadir.

Etkin olarak kullanilan yedekleme sistemi sayesinde bilgilerin her giin yedekleri
alinmakta, alinan bu yedekler birden fazla bilgisayarda saklanmaktadir. Yillik yedekler ise
CD’lere kopyalanarak firmada ve Istanbul’da bulunan Pazarlama Miidiirliigiinde yanmaz

kasalarda muhafaza edilmektedir.

Mevcut uygulamalarda yapilan degisiklikler prosediir ve talimatlar ile yaymlanmakta,

dokiiman kontrol sistemi sayesinde hizli ve giivenilir bilgi akis1 saglanmaktadir.

Firmada kullanilan tiim yazilim programlar lisanshidir. Bilgi Islem Sorumlusu, lisans

yonetimi konusunda Microsoft’ta bulunan miisteri temsilci ile siirekli irtibat halindedir.

Muhasebe sistemi, Link Ticari Paket Programu ile takip edilerek yasal sorumluluklar

yerine getirilmektedir.

ISO 9002 Kalite El Kitab1 — ISO 14001 Cevre El Kitabi, Organizasyon El Kitabi,
Stratejik Plan, MMA, CMA ve TMA raporlar1 gibi dokiimanlar ag iizerinden calisanlara

iletilmektedir.

Dogru bilginin, dogru zamanda, dogru kisiye ulastirabilmesi amaciyla bilgi
paylasiminda bilgisayar sistemlerinin kullanim1 miisteriler ile de yayginlastirilmistir. Ornegin;
yapilan iyilestirme ¢aligmalar1 sonucu, firma miisterilerinden Marks&Spencer firmasindan
“renk onay1” internet lizerinden gonderilen renk spektral degerleri ile alinmaktadir. Zaman
kaybin1 ortadan kaldirarak siireci hizlandiran bu uygulamadan miisteri de son derece

memnundur.

Mali Isler Miidiirliigiinde, tedarikg¢i ©demeleri igin internet yaygm olarak

kullanilmakta, igbirligi i¢cinde bulunulan bankalara ait ¢ek programlarindan
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yararlanilmaktadir. Maas 6demeleri i¢in de bordro bilgileri bilgisayar ortaminda hazirlanarak

bankaya talimat verilmektedir.

Firma 1996 yilinda Dokiiman Kontrol Sistemini kurmus ve giinlimiize kadar yapilan
pek cok iyilestirmeler ile sistemin etkinligini artirmistir. Talimatlar, prosediirler, kalite
planlari, standartlar elektronik ortamda tutulmakta ve revizyonu yapilmaktadir. ISO 9002 ve
ISO 14001 Sistemlerine gore dokiimanlarin kimlere, nasil dagitildigi Kalite Giivence
Miidiirliigii tarafindan tanimlanmistir. Buna uygun olarak yapilan kontrollii dagitimla giincel
olmayan bilginin kullanim1 engellenmektedir. Sistem yilda 2 kez SGS Yarsley tarafindan,

yilda en az 1 kez de i¢ denetimlerle gdzden gecirilmektedir.
Tedarikgcilerle iliskiler

Firmanin ana tedarikgileri boyarmadde ve kimyasal malzeme temin ettigi firmalardir.

Maliyetlerin ortalama % 36’sin1 bu grup olusturmaktadir.

Firma,her yil tedarikgilerle isbirligi ve ortak amacglara yonelme kapsaminda
stratejilerini  olusturur. 1995 yilindan giiniimiize kadar yaklasimlarda gergeklestirilen

tyilestirmelere 6rnekler Tablo 3.43°de verilmistir.

Tablo 3.43 Tedarik¢i Yaklasimindaki Iyilestirmeler

2000 yilinda alinan yatirim kararlar1 dogrultusunda sektoriin en iyisi {i¢ tedarik¢iden
boya makinesi alinmig, bir yili asan siire icerisinde makineler denenmis ve 2001 yilinda
yapilmasi planlanan teknoloji yenileme ¢alismasi ig¢in veri toplanmistir. 2001 ve 2002 yil
makine yatirimlar i¢in tedarik¢i se¢iminde bu veriler dikkate alinmistir. Sektoriin Oncii
kuruluglarindan biri olan firmanin yaptigi yatirimlar sektdr tarafindan yakindan takip

edilmektedir.
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Tedarik¢i se¢im ve degerlendirme sistemi geregi tedarikgiler her ay sonunda kalite,

termin, miktar kriterlerine gore degerlendirilmektedir.

Sektorde maliyet ve kalite iyilestirmelerinde, tedarik¢i isbirligi ¢cok onemlidir. Bu
nedenle firma tedarik¢i se¢iminde ve degerlendirilmesinde tedarikg¢ilerin igbirligi yaklagimini
da go6zoniinde bulundurmaktadir. Firma insan sagligina ve c¢evreye zarar vermeyen

malzemeler kullanmaktadir. Dolayisiyla tedarik¢ilerini de bu yonde se¢mektedir.

Firma, 2001 yilindan itibaren tedarikg¢ilerini cevresel performanslari ve sosyal
sorumluluklart agisindan degerlendirmeye baslamistir. Bu degerlendirme sonrasinda firmaya
iyilestirmeye acik alanlari bildirilmektedir. TKY ve CYS konularinda tedarik¢i firmalara

yonelik egitimler diizenlenmektedir. Bu egitimlerden 6rnekler Tablo 3.44’da verilmistir.

Firma tedarik¢ilerini is ortagi olarak kabul etmektedir. Bu politika dogrultusunda
tedarikgileri ile uzun siireli iligkiler kurmaktadir. Firma i¢in tedarik¢ilerinin memnuniyeti de
onemlidir. Bu nedenle 2002 yilinda tedarik¢ilerin memnuniyetini anket yontemi ile 6lgmeye

baslamistir. Bazi ana tedarikgilerin firmayla olan is hacmi Kriter 9°da 6rnek olarak verilmistir.

Tablo 3.44 Tedarikg¢ilere Verilen Egitimlerden

Ornekler

Tedarikei Firma Egitimin Konusu
Kimyasal malzeme tedarikeisi | Tekstil Sektorii ve TKY Felsefesi
Kimyasal malzeme tedarik¢isi | TKY Felsefesi, CYS
Yazilim firmasi TKY Felsefesi

Faaliyetlerinin cevreye verdigi olumsuz etkileri ortadan kaldirmayi hedefleyen
kurulus bu amagla ISO 14001 CYS’ni kurmustur. CYS’nin kurulmasi asamasinda oncelikle
tim calisanlar CYS bilinglendirme egitimine tabi tutulmus ve basin aracilifiyla cevre

fabrikalara, yerel kuruluslara ve topluma CYS’yi anlatan aciklamalarda bulunulmustur.

Firmanin Cevre Politikasina uygun olarak c¢evresel etkileri belirlenmis, g¢evresel
amac/hedefler olusturulmus ve Cevre Yonetim Programi hazirlanarak uygulamaya alinmistir.
Ornegin, kimyasal malzeme plastik bidonlar1 bdlgede kurulu bir firmaya hammadde olarak
verilmektedir. Ilgili firma tarafindan uygun kosullarda eritme islemine tabi tutulan malzeme

daha sonra tiretimde kullanilmaktadir.

106



Kurulusun faaliyetleri sonucunda ortaya ¢ikan tiim atiklar ¢evre mevzuatina uygun
olarak Ana Atik Sahasinda toplanarak siniflandirilmistir. Tehlikeli olmayan atiklar (cam,
kagit, karton kutular, metal atiklar vb.) ilgili firmalara verilerek geri doniisiimi
saglanmaktadir. Bu firmalarin se¢iminde cevresel etkileri gozoniinde bulundurulmaktadir.
Tehlikeli atiklar, Cevre Bakanligi’ndan onayli tasima araclar ile izaydas Atik Aritma

Tesisine gonderilerek bertaraf edilmektedir.

1995 yilinda kurulan ve 24 saat faaliyette olan aritma tesisi sayesinde olusan sivi

atiklar, cevreye zararsiz hale getirilerek bertaraf edilmektedir.

Firma 2000 yilinda, ISO tarafindan ¢evrenin korunmasi, ¢evre kirliliginin azaltilmast,
daha az atik iiretilmesi, daha ¢ok c¢evre dostu iiriine yonelinmesini tesvik amaci ile verilen

“Sektdr Cevre Ozendirme Odiilii”nii kazanmustr.
Tedarik zincirinin iyilestirilmesi

Kurulus siparis lizerine ¢alisan bir firmadir. Bu nedenle elinde bitmis mamul envanteri
bulunmamaktadir. Sipariglerin niteligi mevsimsel trend gostermektedir. Siparisler,
misterilerin yaz ve kis koleksiyonlarin1 hazirladiklar1 aylarda, gerek renk gerekse kumas
cinsleri agisindan farklilik gostermektedir. Ayn1 zamanda siparisler moda faktriinden de
etkilenmektedir. Bu belirsiz ortam nedeniyle firmanin yurtdisindan temin ettigi malzemelerde
stok tutma stiresi yiiksek, yurt i¢inden temin ettigi malzemelerde ise diistiktiir. Malzemelerin
kritik stok seviyeleri tespit edilirken de i¢ / dis piyasadan temin faktorii etkili olmaktadir. Stok

tutma stireleri Kriter 9’da verilmistir.

Firma kuruldugu giinden bu yana tedarikgilere yaptig1 6demelerde ¢ok titiz davranmis
ve bu sayede ¢ok uygun kosullarla satinalma anlagmalar1 saglamistir. 2001 yilinda yasanan
ekonomik kriz neticesinde tedarik¢ilerin bazilarindan fiyat indirimi almis ve bunu ayni1 sekilde

miisteri fiyatlarina da yansitmistir.
Malzeme envanterlerinin ve ¢cevriminin optimize edilmesi

Firmada stok takip sistemi ile

Tablo 3.45 Satinalma ve Stoklama Siireclerinde

Yapilan lyilestirmeler malzeme  ¢evrimi  kontrol  altina

o Etkin stok takibi i¢in depo yapilmig ve malzemeler siniflandirilarak
is akig1 tamimlanmustir.

o Malzeme kod sistemi revize edilmistir.

e Depo-muhasebe entegrasyonu kurulmustur.

o Kiritik stok seviyeleri, proje ekibi ile gézden gegirilmis ve revize
edilmistir.

o Sirket stratejileri dogrultusunda atil stoklarin % 68’1 son bir y1l 107
icinde degerlendirilmistir.




alimmigtir. Satinalma ve stoklama siire¢lerinde yapilan iyilestirme faaliyetlerine ornekler

Tablo 3.45°da verilmisgtir.

Firma daha oOnce yurtdisindan temin ettigi bazi malzemeleri kaliteden odiin
vermeyecek sekilde i¢ piyasadan temin etmeye baslamis, bdylece hem {lilke ekonomisine

katkida bulunmus hem de ortalama stok tutma seviyesini diisiirmiistiir.

Kurulusun bu stratejisi yerli firmalara iirtinlerini gelistirme firsati yaratmis, isbirligi

cercevesinde firmadan aldiklar geri bildirimleri degerlendirmislerdir.

Yenilenemeyen kiiresel kaynaklarin korunmasi, geri kazanilmasi ve atiklarin en

aza indirilmesi

Cevre politikasina uygun olarak yatirimlar dahil olmak iizere tiim faaliyetlerinde

cevresel etkileri gbz 6niinde bulundurmaktadir.

Firma ISO 14001 CYS geregi dogal kaynaklar1 korumak, atiklarin geri kazanilmasini
saglamak ve atiklar1 en aza indirmek amaciyla hedeflerini belirlemis (Kriter 8) ve Cevre
Yonetim Programu ile projelendirmistir. Ornegin; elektrik tiiketimini azaltmak amaciyla

eskiyen besleme kablolarinin degistirilmesi projesi uygulamaya alinmistir.

Firmanin son ii¢ yil i¢inde gerceklestirdigi ¢evre yonetim programi projelerinden

ornekler Tablo 3.46°da verilmistir.

Tablo 3.46 Cevre Yonetim Programi Projelerinden

Ornekler

e  Yakit tanklarinin altina beton havuz yapilmasi (1999)
Ambalaj atik miktarini azaltmak i¢in kimyasal malzemelerin
bidon yerine tank ile gelmesinin saglanmasi (2000)

Yesil alanlarin artirtlmasi (2000)

Sogutma sularnin geri kazanilmasi (2001)

Dogal gaz kullanimina gegilmesi (2001)

Is1 geri kazanim sisteminin kurulmasi (2002)

Depreme dayaniklilig1 artirmak i¢in fabrika binasinin
gii¢lendirilmesi (2002)
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Bina, ekipman ve diger kaynaklarin en iyi sekilde kullanilmasi

Sabit kiymetler; verimlilik, kalite, calisanlarin saglik ve giivenligi ve ¢evresel unsurlar

temel alinarak yonetilmektedir.

Firmanin sabit kiymetleri sirket stratejileri paralelinde her yil gozden gecirilerek

asagidaki yaklasimlarla yonetilmektedir;
e Yatirim kararlarinda fayda / maliyet analizi yapilmasi
o Sektordeki teknolojik gelismelerin takip edilmesi ve uygulanmasi
o Gelecegi 6ngorerek yatirimlarin planlanmasi

e Yatirimlarda, g¢evre dostu ve yenilenmeyen kiiresel kaynak kullanimini

minimize edecek makine ve ekipmanlara dncelik verilmesi

e Makine ve ekipmanlarin kullanim 6émriinii artiracak, kullanilabilirligi optimize

edecek bakim sistemlerinin kurulmasi

Mevcut bina ve ekipmanlarin periyodik bakimlar1 yapilmaktadir. Yedek yakit olarak
bulundurulan LPG tanki iizerinde acil durumlara kars1 yagmurlama sistemi mevcuttur. Firma
2001 yili sonunda yakit olarak dogal gaz kullannomima gecerek enerji maliyetlerini
distirmtstiir. Bolgede elektrik kesintisi sik yasanmaktadir. Bu gibi durumlarda iki adet

jeneratdr sayesinde tiim makinelere elektrik saglanarak iiretim durdurulmamaktadir.

ISO 14001 CYS kapsaminda yangin, deprem, sel vb. dogal afetler i¢in Acil Durum
Ekibi olusturulmug, Acil Durum Plan1 hazirlanmis ve tiim calisanlara gerekli egitimler
verilmistir. Sistemin 0zii olan proaktif yaklagimlar geregi olusabilecek herhangi bir acil
durumun nasil bir cevresel etkiye ve hasara sebebiyet verebilecegi dnceden tasarlanmis, risk
analizi yapilmis ve gerekli onlemler alimmistir. 2002 yilinda ise mevcut yangin sisteminin
iyilestirilmesi ile ilgili ¢alismalar baslatilmistir. Ayrica risklere karsi firmanin biitiin maddi

varliklar1 bir sigorta sirketi tarafindan sigortalanmustir.
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Tlgili yeni ve gelismekte olan teknolojilerin takip edilmesi

Globallesen diinya ve artan rekabet kosullarinda kurulus teknoloji ve kalitesini
artirmak amaciyla ¢esitli teknik firsatlar1 degerlendirmistir. Firma bu konuda yurt i¢inde ve
yurt diginda diizenlenen fuar (Kriter 3), egitim vb. etkinliklere katilmis ve tekstil terbiye
alaninda teknolojik calismalar yapan firmalar ile gériis alis verisinde bulunmustur. Ornegin;
ITMA’99 (Fransa) fuarinda goriilen boyama makineleri arasindan firmaya en uygun makine
secilerek 2000 ve 2001 yili yatirnmlari yapilmistir. Ayrica her terbiye isletmesinde
yapilamayan resin finish (burusmazlik), teflon apre (yanmazlik, su gecirmezlik, kir iticilik)

sipariglerinin artmasi nedeniyle yeni bir ram (kurutma-fikse-egalize) makinesi alinmistir.

Fizik Laboratuvarina, firmanin miisterisi olan Mark&Spencer danigmanliginda 1998
yilindan itibaren makine yatirimlar1 yapilmistir. Pilling, patlama mukavemeti, iplik ¢ekilme
dayanikliligi, buhar ¢ekmezligi, asit alkali ve 1s1ik hasligir vb. makineleri alinarak sektorde
diger firmalarda yapilamayan burugmazlik, pilling, haslik (su hasligi, asit ter hasligi, alkali
ter hasligi, 151k hasligi, kuru temizleme hasligi, deniz suyu hasligi, vb.) fenolik sararma,
agartict hasarlari, mukavemet vb. kalite kontrol testleri yapilmaya baslanmistir. Firma
miisterisi olmayan firmalara da laboratuvar hizmeti vermektedir. Ayrica, normal sartlarda test
stiresi 11 saat olan ¢ekmezlik ve donme testleri siirelerinin kisaltilmasi i¢in arastirma yapilmis
ve test siiresini 50 dakikaya indiren yeni bir makine alimi ile miisterilere daha hizli hizmet

verilmeye baglanmustir.

Kurulus gerek kullandig1 teknoloji ile gerekse teknoloji transferi ile alaninda diinya ile
rekabet edebilir seviyeye gelmistir. 2001 yili i¢inde planlanan “kiyaslama c¢aligmasi”
dogrultusunda Belgika’nin alaninda en iyi 6rme kumas terbiye isletmesi olan Roemer SA
kiyas ortagi olarak secilmistir. Bu firmaya yapilan ziyaret neticesinde, firmanin teknolojik
acidan proses kontrol, bilgi kaynaklarina erisim vb. konularda firma geride oldugu tespit
edilmistir. Ornegin, Roemer firmasi sadece boyama programatérleri ile proseslerini kontrol
altina almaya c¢alisirken, firma Tuz-Soda Otomasyonu ve Kimyasal Otomasyonu kurmus,
bilgisayar yazilimlarini tamamlamistir. Roemer firmasinda laboratuvar renk c¢alismalar
manuel olarak yapilirken, firmada 1998 yilindan beri bu caligmalar Dozarama Otomatik

Pipetleme Makinesi ile yapilmaktadir.
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Firma i¢inde bulundugu sektoriin niteligi ve hizla degisen kiiresel rekabet kosullari
nedeniyle irlin Ozelliklerinin miisteri beklentilerini karsilamasi, iistiin kalite, maliyet ve
calisanlarinin bilgiye hizli erisimi icin teknolojiye yatirim yapmaktadir. Mevcut teknolojiden
yararlanmanin kalite ve verimlilige yonelik iyilestirme sonuglar1 Kriter 9°da verilmistir. Firma
stireclerini iyilestirmek i¢in mevcut teknolojiyi en iyi sekilde kullanmaktadir. Kullanilan

teknolojilere 6rnekler Tablo 3.47°de verilmistir.

Tablo 3.47 Kullanilan Teknolojilere Ornekler

Teknoloji Siirec Fayda
Internet / Intranet Bilgi Yonetimi |Bilgiye hizli erisim
Elektronik Veri Toplama [Uretim Verimlilik, Siireg

Per. Degerlendirme
Elektronik Dokiimantasyon |Bilgi Yonetimi | Bilgi birikimi

Kimyasal Otomasyon Uretim Verimlilik, malzeme
israfinin dnlenmesi
Kalibrasyon Laboratuvar1 __ |Kalibrasyon Kalite, verimlilik
Fizik. Lab. Ekipmanlari Uretim Kalite, miisteri
memnuniyeti
Otomatik Dozajlama Sistemi [Kimya Lab. Kalite, verimlilik

Entelektiiel miilkiyetin, bilginin ve yaraticihigin ortaya ¢ikarilmasi ve korunmasi

Firmanin bagli bulundugu grup, iirlinlerinde kullandigr markasii tescil ettirmis
bulunmaktadir. Béylece, magazalarda reklam ve tanitim ¢aligmalarinda kullanilan markasini,

ti¢lincii sahislar tarafindan kullanimi 6nlenmistir.

Kurulusun ticari iliskide bulundugu miisterilerinden alinan her tiirli 6zel bilgi ve
kiymetli evrak dosyalar1 06zel olarak hazirlanmis arsivde saklanmaktadir. Performans
Degerleme Sistemi ile ¢alisanlarin yaraticiligiin ortaya c¢ikarilmas: ve korunmasi tesvik
edilmektedir. Ornegin; 1998 yilinda calisanlarin gelistirdigi bir proje ile sanfor makinesi i¢in
klima sistemi kurulmus ve kumaslarda yasanan uzama problemi ortadan kaldirilmistir. Daha
onceki yillarda miisterilerden uzama problemi nedeni ile geri doniisler yogun olarak

yasanirken son iki y1lda bu nedenle hi¢ geri doniis olmamustir.

Kurulusun sektorde “en iyi” olarak adlandirilmasinda biiyiik dl¢iide etkili olan proses
bilgileri, recete vb. ISO 9002 dokiimantasyon sistemi ile kayit altina alinmistir. Bu

dokiimanlar, Kalite Giivence Miidiiriiniin onay1 olmadan kesinlikle firma disina ¢ikarilamaz.
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4.5 KALITE SISTEMIi VE SURECLER
Miisteri gereksinimlerinin arastirilmasi

Firma kuruldugu giinden bu yana pazarlama faaliyetlerini Istanbul’dan yénetmektedir.
Miisterilerinin de % 96’s1 Istanbul’da faaliyet gostermektedir. Bu durum miisteri

beklentilerinin ve pazarin yakindan takip edilmesine imkan tanimaktadir.

Pazarlama Miidiirii, periyodik olarak miisteri ziyaretleri yapmakta, miisterilerin yeni
iirlin talepleri, beklentileri ve uygulamalari, miisteriler {izerindeki etkileri konusunda {iretim
sorumlularinin ¢aligmalarina yon vermektedir. Haftada iki giin, yoneticiler ile bir araya
gelerek miisteri beklentilerini aktarmaktadir. Miisteri ziyaretlerine gerektiginde Genel Miidiir,

Isletme Miidiirii ve teknik personel de katilmaktadir.

Sektordeki gelismeler Tekstil&Teknik Dergisi, TTTSD Dergisi, Tekstil Teknoloji
Dergisi vb. yayinlar ile de takip edilmektedir.

Kurulus, misteri gereksinimlerini, pazar egilimlerini, rakiplerin giicli ve zayif
yonlerini SWOT Analizi ile tespit etmektedir. SWOT Analizinde kullanilan bilgiler, TTTSD,
ISO, MMA, yurtdis1 arastirmalari, miisteri ziyaretleri ile elde edilmektedir.

Kurulus, 2001 yilinda tekstil terbiye sektdriinde bir ilke imza atmigtir. Firmanin
onciiliigiinde, TTTSD isbirligi ile sektoriin en iyisi 8 firmayla kiyaslama ¢alismasi
baslatilmigtir. Kiyaslama ¢alismasinin veri toplama asamasi tamamlanmig olup, performans
gostergeleri 8 firmanin sonuglart ile karsilastirilmistir. Elde edilen veriler, Kriter 6, 7 ve 9°da

verilmistir. Kiyaslama ¢alismasi yapilacak ana konular firma tarafindan belirlenmistir.

Yillik Yonetim Kurulu Toplantisinda, rakiplerin performansi ve pazardaki degisim
gbzden gecirilmektedir. Grup, Avrupa ve Amerika’nin 6nde gelen markalarina da {iretim
yaptigindan, dig piyasadaki gelismeler ve miisteri beklentileri konusunda siirekli analizler

yapmakta ve her ay yapilan toplantilarda sirket genel miidiirlerini yonlendirmektedir.

Tablo 3.48’de verilen bilgi kaynaklarindan saglanan bilgiler teknik personel tarafindan

degerlendirilerek iyilestirme ¢alismalar1 yapilmaktadir.
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Yeni {irlin ihtiyaglarinin belirlenmesi i¢in, teknik personelin yurtigi / yurtdisi fuarlara

katilim1 saglanmaktadir. Bu konuda ayrintili bilgi Kriter 3’de verilmistir.

. e Kurulus, tiim  miisterilerinin
Tablo 3.48 Miisteri Bilgi Kaynaklari

nihai miisterilerinden gelen iade

Bilgi Kaynaklari Katilimel

trinlerini Fizik Laboratuvarinda analiz
Planli Misteri Ziyaretleri, [ Genel Midiir, Pazarlama Miidiirii

Toplantilar Teknik Personel, Miisteri Temsilcisi ederek sonuglarl list yénetime
MMA Kalite Gii Miidiirii, Miisteri Temsilcisi . Lo
atite btivence Audurt, Mustert Temstest 1 qunmaktadir.  Bu  veriler, miisteriler
Yazili Talepler Teknik Personel, Pazarlama Miidiirii, o ..
Miisteri Temsilcisi tarafindan {iriin gelistirme calismalarinda
kullanilmaktadir.

Miisterilerin memnuniyetinin ol¢iilmesi ve izlenmesi

Firma 1999 yilinda izlenen miisteri memnuniyeti gostergelerinin (sikayet sayisi,
calisma siiresi vb.) yeterli olmadigina karar verilmistir. Yapilan kapsamli g¢alismalar

neticesinde, miisteri memnuniyetinin anket yontemiyle ol¢lilmesine karar verilmistir.

Anket uygulamasinda grup / grup disi firma ayrimi yapilmamakta, tiim miisterilere
ayni anket uygulanmaktadir. Miisteri memnuniyeti grup ve grup dis1 miisteriler bazinda ayri

ayr1 da degerlendirilmektedir.

1999 yilindan beri devam eden ve bu giine kadar 4 kez yapilan MMAlar, firmanin
miisteri beklentilerini almasi ve iyilestirme ¢alismalarina miisteri memnuniyeti dogrultusunda
yon vermesi acisindan ¢ok onemlidir. MMA’lar yonetim tarafindan degerlendirilmekte ve
Kriter 2°de belirtildigi gibi strateji ve planlara yansitilmaktadir. 2000 yilindan beri MMA
tamamlandiginda kriter bazinda sonuglar miisterilere yazili olarak bildirilmektedir. Bugiine
kadar boyle bir arastirma ile karsilagsmamis olan miisteriler, anket ¢calismasina baslanilan yil,
aragtirmanin kendilerine neler getirecegini kavrayamamis ancak yapilan iyilestirmeler,
firmanin anketteki geri bildirimleri iyilestirme calismalarinda girdi olarak kullandigini

miisterilere ispatlamistir.
Miisterilerle ortakhik iliskileri gelistirilmesi

Kurulus, her ayin son haftasinda Pazarlama Miidiiriiniin miisterilerden aldig1 siparis

miktarlarina gore kapasitesini planlamaktadir. Miisterilerden alinan bilgiler dogrultusunda her
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miisteriye bir i¢ kapasite ayrilarak miisterilerin termin vb. konularda sorun yasamamasi ve
kendi planlamalarini yapabilmeleri saglanmaktadir. Kurulusun miisterilerinin tamami ihracat
yapan firmalardir. Sektoriin lideri konumunda olan firma, 6zellikle 2001 yilinda Tiirkiye
tekstil ihracatinin artmasi ile ihracat yapan miisterilerin birinci tedarik¢isi durumuna gelmistir.
Tiim grup ve grup dist miisteriler yeni tasarimlari i¢in firmaya numune kumas boyatmakta ve
hazirladiklar1 koleksiyonu miisterilerinin begenisine sunmaktadir. Koleksiyon ¢alismasinin
talep tlizerindeki etkisini bilen firma, numune calismalarin1 miisterileri ile birlikte titizlikle

yiiriitmektedir.

Miisterilerin dis pazardaki miisterileri tekstil iirlinlinlin kalitesinde ¢ok dnemli bir yere
sahip olan terbiye proseslerine 6zel dnem vermektedirler. Bu dolayli miisteriler, firmay1
ziyaret ederek, iiretim, laboratuvar, ¢evre sistemleri, is¢i saglig1 ve is giivenligi uygulamalari

konusunda bilgi almaktadirlar.

Firmanin bagli oldugu grubun markalarinin tasarimcilari, gelecek sezona ait renkleri
belirlemek i¢in Kimya Laboratuvari renk argivinden yararlanmakta ve Kimya Laboratuvari ile
ortak caligmalar yaparak bu renkleri sezona dahil etmektedirler. M&S firmasi1 her sezon
firmay1 ziyaret ederek, gelistirilen 6zel prosesleri incelemekte ve yeni sezon liriinlerine bu

geligsmeleri yansitmaktadir.

Miisterilerle gelistirilen ortaklik iliskileri MMA’da her yil sorgulanmaktadir. Sonuglar

Kriter 6’da verilmistir.

Gelecekteki miisteri gereksinimlerini karsilamak i¢in, farkli kumas ve elyaf tiirlerine
gbre Pazarlama Md. ve Isletme Miidiiriiniin yonlendirmesi ile yeni iiriin gelistirme ¢alismalari

(Tablo 3.49) yapilmaktadir.

Tablo 3.49 Uriin Gelistirme Sistemi

: Firma,  gelecekteki  miisteri
Isletme Md. ve Pazarlama

Md. Proje Belirleme

v

Teknik Fuarlarin Takibi,
—» Literatiir Arastirmasi,
Tedarikgi Isbirligi

( Proje Ekibi )

v

Proje Calismalari

y E
Ust Yonetime
Bilgi, Ona
Hayir

gereksinimlerini  ¢esitli  kanallardan

arastirmaktadir. Pazarlama Miidiiriiniin
yaptig1 arastirmalar, tekstil yayinlari,

—pl  Uygulama TTTSD, Taha Grubu tasarim

v

Pazarlama Md.

¥ tedarik¢ilerin yaptig1 aragtirmalar teknik

bolimiinden  alinan  bilgiler  ve

Miisteri
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personel tarafindan degerlendirilmektedir. Yeni elyaf tiirleri ile proses gelistirme ¢aligmalari
yapilmakta, ¢alisanlar yurtici-yurtdist fuarlara (Kriter 3), tedarikg¢ilerin diizenledigi

seminerlere katilmaktadir.

Diinyada ttim tiiketicilerin 2002 yilindan itibaren énem vermeye basladigi UKTO
diger adiyla TAED (oksidatif agarticilarin zarar1) testleri, firmada iki yildan beri
yapilmaktadir. Bu testler 1s1¢inda olusturulan haslig1 yiiksek boyarmadde gruplari ile yapilan
boyamalar, miisterilerin boyama konusunda higbir problem yasamadan ihracat
yapabilmelerini saglamaktadir. Bu ¢alisma, rakiplerinden iki y1l 6nce gelecegi dngorerek bu

konudaki hazirliklarini tamamlayan firmanin pazarda tercih edilme nedenlerinden biridir.

Yapilan aragtirmalar, gelecekte tekstil terbiye sektoriinde farkli aprelerin dneminin
daha da artacagimi gostermektedir. Firma 2001 yilinda Ar-Ge faaliyetleri g¢ergevesinde
antibakteriyel apreler, UV 1smlarindan koruyucu apreler ve kumaslara yikamaya dayanikli
koku ozelligi kazandiran apreler gelistirmis ve Pazarlama Miidiirii aracilig1 ile miisterilerine

tanitmigtir.

Oniimiizdeki yillarda tekstil kotalarinin kaldirilmast ile yasanacak olan siparis artisinin
“hiz” faktoriinii daha da On plana c¢ikaracagimi ongéren firma 2001 yilinda fizibilite
calismalar1 sonucu, “teknoloji gelistirme” yatirimlarina agirlik vererek, boyama makinelerinin

proses stirelerini %40’a varan oranlarda kisaltan boya makineleri yatirnmini gergeklestirmistir.

Firma onlimiizdeki yillarda ihracatta, iiriinlerin insan sagligina etkisinin daha da énem
kazanacagini belirlemis ve 1998 yilinda Oeko-Tex Standart 100 Sertifikasini almistir. Bu
sertifika miisterilerin ihracatlarinda biiyiik bir avantaj saglamistir. Miisteriler, sertifikanin bir

kopyasini her yil kendi miisterilerine gondermektedir.
Kalite Yonetim Sisteminin Gelistirilmesi

Kurulug 1997 yilinda ISO 9002 KGS belgesi, 1998 yilinda Oeko-Tex Standart 100
insan saghigina zararli maddeler igermeyen tekstil {iriinii belgesi, 2000 yilinda ISO 14001
CYS belgesi almistir. Kalite Giivence Sistemlerinin sinirli kapsami dikkate alinarak EFQM

Miikemmellik Modeli benimsenmis, tiim birim ve siiregler kalite yonetimi semsiyesi altinda
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toplanmistir. Kurulus, kaliteyi etkileyen tiim siireclerini analiz ederek sahiplendirmistir.

Ayrica siire¢ performans gostergeleri ile siirecler siirekli izlenmektedir.

KGS ve CYS’nin etkinligi i¢ ve dis denetimler ile kontrol edilmekte ve denetim
bulgular1 degerlendirilerek mevcut sistem siirekli iyilestirilmektedir. lyilestirme &rnekleri

Tablo 3.50°de verilmistir.

Tablo 3.50 Tetkikler Sonrasinda Yapilan iyilestirme

Cahismalarindan Ornekler

Bulgu iyilestirme Faaliyeti
Kimyasal malzeme Kabul TPE Ve tedarike1 15birTign 1le tum
kriterlerinin yeterli olmamasi |malzemelerin kabul kriterleri yeniden
belirlenmistir.

Uriip-tamtin kartlarmnm Tanstun-kartlasn bilgisayardan

hazirlanmasinda ortaya ¢ikan [almmasini saglayan yazilim

zaman kayiplar1 ve hatalar programu gelistirilmistir.

CYS oryantasyon egitiminin [Oryantasyon egitimi, tiim boliimlerin
bolim bazinda ¢evresel cevresel etkilerini kapsayacak sekilde
degerlendirmeyi icermemesi |detaylandirilmustir.

Egitim almis i¢ tetkik¢iler tarafindan yilda en az bir kez i¢ tetkik gercgeklestirilir.
Firmada 16 calisan KGS, 8 calisan da CY'S tetkikcisi olarak gorev yapmaktadir. KGS tetkikei
sayis1 verilen tetkikci egitimleri ile 1999 yilina gore %38 artmistir. Her yil yapilan Yo6netimin
Gozden Gegirmesi toplantilarinda kalite ve ¢evre siireci incelenmekte, i¢/dis denetim
bulgulari, diizeltici/6nleyici faaliyetler degerlendirilmekte ve 1iyilestirme c¢alismalar

planlanmaktadir.

Yonetimin Go6zden Gegirmesi toplantilar1  sonrasinda yapilan iyilestirmelere;
calisanlarin ve toplumun c¢evre bilincinin artirilmasi amaciyla “Cevre El Kitab1 ” nin
hazirlanmasi (2000), regete dogrulama faaliyet siirelerinin kisaltilmasi (2000), satinalma

stirecinin giiniin sartlarina uygun olarak yeniden tasarlanmasi (2001) 6rnek olarak verilebilir.

ISO 9002 KGS ve ISO 14001 CYS sistemleri “SGS Yarsley” firmasi tarafindan yilda
iki kez denetlenmektedir. Bugiine kadar firmada yapilan 15 denetimde hi¢ major uygunsuzluk
bulunmamistir. Firma ti¢ yillik kullanim stiresi dolan ISO 9002 KGS belgesini 2000 yilinda
yenilemistir. 2003 yil1 i¢inde ise ISO 9000: 2000 versiyonuna gore belge yenilenecektir.

Firmada 1s1 kontrol gostergeleri, diren¢ termometreleri (PT100), metre, manometre,

pH metre vb. cihazlarin kalibrasyonunun yapildigi laboratuvar bulunmaktadir.
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Kimya ve Fizik Laboratuvarlari ayn1 zamanda miisteri olan Marks&Spencer ve Next
firmasi tarafindan akredite edilmistir. Fizik Laboratuvarinda, talep eden tiim miisterilere
Marks&Spencer ve Next test standartlarima uygun olarak testler yapilmaktadir. Firma bu
akreditasyonlar ile sektdrde Oncili laboratuvar sistemlerini bilinyesinde bulundurmaktadir.
Uriinlerin Oeko-Tex Standart 100’e uygunlugu, merkezi Almanya’da bulunan bir kurulus
tarafindan her yil analiz edilmekte ve sertifika yenilenmektedir. Ulkemizde, 6rme kumas

terbiye isletmelerinin yaklasik %15 inde Oeko-Tex Standart 100 sertifikas1 bulunmaktadir.

Firma 2000 yilindan bu yana miisterisi olan Marks&Spencer firmasi tarafindan SA
8000 Sosyal Sorumluluk Standardina gore denetlenmektedir. Marks&Spencer tarafindan,
“SGS Yarsley” firmasimna yaptirilan denetlemelerde herhangi bir major uygunsuzluk

bulunmamustir.

Boyama makineleri, Recete Proses departmaninda bulunan teleskop sistemi ile siirekli
takip edilmektedir. Bu sistem, prosesleri kayit altina alarak herhangi bir problem
goriildiigiinde ilgili yoneticilerin uygulanan prosese geri donmesine imkan saglamaktadir.
Ayrica bu sistem ile boyama makinelerine program ytiiklenebilmekte ve programdan sapmalar

aninda goriilerek isletme yonlendirilmektedir.
Siireclerin tasarlanmasi ve yonetilmesi

Firmada tiniversite 6gretim iyeleri danismanligi ile Endiistri Mithendisligi Boliimiiniin
yaptig1 analizler dogrultusunda siliregler ii¢ ana baslik altinda toplanmistir. Bunlar;
operasyonel siiregler, yonetim siirecleri ve destek siirecleridir. Bu kapsamda belirlenen ana

stiregler ve alt siirecler tanimlanmis (Tablo 3.51) ve sahiplendirilmistir.

Tablo 3.51 Siirecler

- < X D UREC

TIRETIN Tleatime Dol 1L 1.1
T VT et ramama-ve TTraZirmhe

Regete Hazirlama

Proses Geligtirme

Boyama

Finishing

Laboratuvar Hizmetleri

NPT ANLA 1L X X s 1

DT O 7YIVITY TTAT TN UGS TNUTITITUT

SEVKIYAT Stoklama

Sevkiyat

AZA A A LW, SO + K Qo a Al

AZAREANA Mhister-azanmar-StparisAdma

Miisteri Iliskileri Y6netimi
AJZINA D - PR L o P | ray

D7 YINTIVE Tl AyUUll\ DARNTIITTOTIAarnT”

Ingaat/Enerji

Mak. Temin/Montaj

BH-6HAY—- Donanim
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Yazilim Gelistirme

FINANSAL KAY. Y. Fiyatlandirma/Biitgeleme/Tahsilat
Satinalma
INSAN KAY. Y. Ise Alma/Ozliik Isleri
Egitim
idari isler
KALITE VE Siire¢ Performans Deger.
CEVREY. Kalite Giivence
Cevre Yonetim
STRATEJIK PLAN. Veri Toplama

Strateji Belirleme ve Uygulama

Kritik siiregler, kritik basar1 faktorleri iizerinde biiyiik etkisi olan ve iyilestirme
ihtiyac1 yliksek olan alt siiregler olarak tanimlanmaktadir. Kritik siirecler, y1l i¢inde stratejik

hedeflerin tutturulabilmesinde 6nemli rol oynamaktadir.

Kritik basar1 faktorleri, kurulusu miisterilerinin géziinde rakiplerinden farkli kilacak,
rakiplerine kars iistiinliik saglamasina olanak taniyacak faktorlerdir. Bu tanimdan hareketle,
ist yonetim ve boliim sorumlulart firma icin 5 Kritik Basar1 faktorii belirlemistir. Bunlar

Tablo 3.52°de verilmistir.

Tablo 3.52 Kritik Basar1 Faktorleri

e  Miisteri Memnuniyeti e Uriin Maliyeti
. Termin Siiresi . Rekabet Sansi
. Calisan Memnuniyeti

Kritik siirecler; miisteriler, calisanlar, tedarikgiler, hissedarlar, toplum ve kiyaslama
calismalarindan elde edilen veriler kullanilarak {ist yonetim ve boliim sorumlularinin katilimi

ile belirlenir. Kritik siireclerin belirlenmesinde kullanilan degerlendirme yontemi Tablo

3.53’de verilmistir.

Tablo 3.53 Kritik Siireclerin Belirlenmesi Siire¢ tanimlari; siirecin amaci,
Kritik Basari Faktorleri . girdileri, islemleri, ¢iktilari, iligskide
Uzerindeki Etkisi lyilestirme Ihtiyaci
3: Etkisi ¢ok fazla 5: Tyilestirme gok gereklidir 5 5 i -
2: Etkisi var 4: Tyilestirme kesinlikle gereklidir blﬂundugu dlger surec;ler, Sureg
1: Etkisi ¢ok az 3: lyilestirme gereklidir o] e . .
0:Hig etkisi yok 2: Siire¢ normal ¢aligmaktadir. Fakat p erformans olgutlerl vb. bllgllerden

performans sonuglari daha iyi olabilir

1: Siirecin ortaya gikardigi higbir sorun OIUSmaktadlr .
yoktur

Siire¢ sahibi; siireci tanima, iyilestirme ¢aligmalarina yatkin olma, iyilestirmeye agik

noktalar1 tespit edebilme, iyilestirme ekiplerini yonlendirebilme niteliklerine sahiptir.
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Stire¢ sahipleri, siire¢ standartlarinin olusturulmasi, siire¢ etkinliginin goézden

gecirilmesi ve siireg iyilestirme ¢aligmalarinin yonlendirilmesinden sorumludur.

Firmada ana siire¢ sahipleri genel miidiir ve miidiir pozisyonunda, alt siire¢ sahipleri

ise sorumlu pozisyonunda calisan personeldir.

Kurulusta gorev tanimlart 1996 yilinda hazirlanmig, 1998 yilinda Davranis Bilimleri

uzmani danigmanliginda gézden gegirilmistir.

Uriinlerin her boliime ait i¢c kalite standardi tanimlanmistir. Miisteri talep ettigi
parametreleri siparis formu ile firmaya gondermektedir. Proses sirasinda yapilan kontroller
sonucunda miisteri beklentisini  karsilamayan {iriinlere kesinlikle sevkiyat izni
verilmemektedir. Sevkiyat izni verme yetkisi prosediirde tanimlanmistir. Firmada ham kumas
giris kalite kontrolii, 2000 yilinda iyilestirilmis ve bilimsel bir yontem olan MIL STD 105D

Standardi kullanilmaya baslanmistir.

Kurulusta calisma standartlari, gerek operasyonel, gerekse yoOnetim ve destek
siirelerinde talimatlar ve prosediirler ile yaymlanmaktadir. Ilgili yoneticiler tarafindan
hazirlanan bu standartlarin dagitimi Dokiiman Kontrol Sistemine uygun olarak yapilmaktadir.

Calisma standartlarindan ornekler Tablo 3.54’te verilmistir.

Tablo 3.54 Calisma Standartlarindan Ornekler

e Kalite El Kitab1 . Cevre El Kitab1
e Kalite Kontrol Standartlar1 Kalite Planlar1
(TSE, ISO, M&S) . Standart Regeteler
L]
L]

e  Proses Grafikleri Makine Parametreleri
e Kalibrasyon Standartlart Prosediir / Talimatlar

Uriin ve hizmetlerin sunulmasi

Miisteriye gonderilen {irlin tutarliliginin saglanmasi amaciyla Fizik Laboratuvari
kurulmustur ve miisteri isteklerine uygun tiim testler yapilmaktadir. Ayrica, {riin standartlar
olusturulmus ve kalite plani ile yiriirlige konulmustur. Proses standartlart olusturulmamis
kumaglar, kritik kumas olarak tanimlanmistir. Kritik kumas proses gelistirme sistemi Tablo

3.55’te verilmistir.
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Tablo 3.55 Kritik Kumas Proses Gelistirme Misteriye sevk edilen iriinin

kalite kontrol sonuglar1 bilgisayarda

Kritik Kumas ) Uygulama
* v saklanmakta ve  bu bilgileri iceren
Proses Dokiimantasyon Inspection ~ Raporlar1  hazirlanarak
Gelistirme Egitim

miisterilere  gonderilmektedir.  Uriin

* EVET * . o . - .
SONUC ‘ Standartlagorma kalitesini dogrudan etkileyen boya

tartim islemi otomatik olarak
HAYIR

yapilmaktadir. Isletme icinde iiriinlerin
takibi i¢in Barkod sistemi kurulmustur. Sevkiyat sisteminde yapilan 1iyilestirme ile fatura

iirlinle birlikte gonderilmeye baglanmistir.

Siparisin firmaya gelisinden miisteriye teslimine kadar uzanan siire¢, performans
dlgiitleri ile siirekli izlenmektedir. Zamaninda sevk orani, iiretim siiresi, verimlilik, RFT (ilk
seferde dogru boyama orani) gibi performans oOlgiitleri aylik olarak degerlendirilmekte ve

ilgili stireglerin iyilestirilmesi ¢alismalar1 gergeklestirilmektedir.

Uriin ve hizmetlerin kalitesini artirmak icin tedarik¢ilerle isbirligine gidilmekte ve

¢Oziim yontemleri gelistirilmektedir. Bunlar ile ilgili birka¢ 6rnek Tablo 3.56’da verilmistir.

Tablo 3.56 Tedarikg¢ilerle Birlikte Yiiriitiilen

Iyilestirme Calismalarindan Ornekler

Iyilestirme/Gelistirme Faaliyeti Tedarikei
Viskonlarda ve baski alti kumaglarda kirik probleminin ILTEKS
¢oziilmesi icin Hidrofil Silikon kullanilmasi
Kumag gramajinin kimyasal yontemlerle artirilmasi projesi [ RUDOLF
Gii¢ tutusurluk apresinin gelistirilmesi COGNIS

Uriin tutarlihgmin saglanmasi i¢in ham kumas tedarikgileri tarafindan hazirlanan
kumas cinsi, iplik numarasi, iplik karigimi vb. bilgilerinin bulundugu ham kumas bilgi formu
(fabric sheet) iiretim sorumlular1 tarafindan degerlendirilmekte ve ham kumas tiirline uygun

standart proseslere tabi tutulmaktadir.

Uriin kalitesini dogrudan etkileyen boyarmadde ve kimyasal maddelerin giris kontrolii
yapilmakta, tedarik¢i firmalarin gonderdigi kalite kontrol raporlari degerlendirilmektedir.
Boyama prosesleri, iirlin devamliligim1 saglamak amaciyla, Eliar TBB 6000 ve

Termoelektronica CT-301 programatorleri vasitasiyla standart hale getirilmistir.
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Tedarik¢i Degerlendirme Formlar ile tedarikg¢ilerin performanslart olglilmektedir
(Kriter 4). KGS, CYS ve Oeko-Tex caligsmalari igin, tedarik¢ilerden malzemelerin giivenlik
bilgi belgeleri (Safety Data Sheet) istenmis, bu belgelere uygun girdi kontrolii, depolama ve
etiketlendirme calismalar1 yapilmistir. Miisteri memnuniyeti ve {iriin kalitesinin tutarliliginin
saglanmast i¢in kurulan sistemlerin belgelendirilmesi agsamasinda tedarikgilerle yapilan

igbirligi 6nemli rol oynamustir.
Yeni iiriin ve hizmetlerin gelistirilmesi

Miisteri gereksinimlerini 6ngérmek ve karsilamak amaciyla iiretim birimlerinin
tiimiinde iyilestirme ¢alismalar1 yapilmaktadir. Miisterinin géonderdigi ham kumas, 6rnekleme
planina gore kontrol edilerek, problemli noktalarda miisteriye yazili bilgi verilmekte ve kumas
misterinin cevabina gore isleme alinmaktadir. Boyama siirecinde, ham kumas bilgi
formundan kumas spesifikasyonlar1 incelenmekte, spesifikasyonlarda degisiklik yapilmis ise
tekrar regete hazirlanmaktadir. Kimya Laboratuvarinda, miisterilerin renk gereksinimleri igin

alternatif laboratuvar ¢alismalar1 yapilarak, onaylanmak tizere miisteriye gonderilmektedir.

Yeni iiriinlerin gelistirilmesi igin Isletme Miidiiriiniin koordinasyonu ile Ar-Ge
calismalar1 yapilmaktadir. Olumlu sonu¢ veren ¢alismalar Pazarlama Miidiirii araciligiyla
miisterilere bildirilmektedir. Ornegin; 2001 yilinda Poliamid boyama calismalar1 yapilmus,

olumlu ¢ikan sonu¢ miisterilere bildirilmistir.

Firmanin bagl oldugu grubun yaptig1 pazar arastirmalari, son yillarda tiiketicilerin
kullanim1 kolay, iitii gerektirmeyen {riinlere yoneldiklerini gostermistir. Bu nedenle,
kumaglara bu nitelikleri kazandirmak i¢in “resin finish” islemi olarak adlandirilan
burusmazlik apreleme islemi gelistirilmistir. Elde edilen basarili sonuclar neticesinde 3 yildir

stirekli artan miktarlarda siparig alinmaktadir.

2001 yilinda grup miisterilerden biri ile yapilan ¢alismalar neticesinde gelistirilen
tirtin, Marks&Spencer firmasi tarafindan ¢ok begenilmis ve firma bu {irlinii “Havana Gold”
adi altinda piyasaya siirme karari almistir. Ayrica bu iiriin, M&S tarafindan “Perfect Fabric”

olarak nitelendirilen {iriin grubuna dahil edilmistir.
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Siirekli Tyilestirme

Kurulus, miisteri ihtiyaglarint MMA, planli miisteri ziyaretleri, miisteri sikayetleri gibi
yontemlerle belirlemekte ve iyilestirme calismalarina yon vermektedir. Miisteri sikayet ve

istekleri degerlendirme sistemi Tablo 3.57°de verilmistir.

Miisteri ihtiyaclarina yonelik gerceklestirilen iyilestirmelere asagidaki Ornekler

verilebilir:
e  Miisteri talebi dogrultusunda sirket tanitim katologu hazirlanmistir.

e Sardon yapilan kumaslarda, yikama sonrasi pilling (topaklanma) problemi
nedeniyle kurulan IPE tarafindan makine ayarlar1 degistirilmis, ekipmanda revizyon

yapilmis ve gelistirilen yeni kimyasal prosesleri ile bu problem ortadan kaldirilmistir.

Tablo 3.57 Miisteri Sikayet ve Istekleri

< . T Firmada 1iyilestirilecek alanlar,
Degerlendirme Sistemi

periyodik boliim toplantilari, miisteri

MUSTERI ¢ oneri ve sikayetleri, diizeltici/onleyici

Y A

faaliyet sistemi, silire¢ performans

P Misteri iliskileri < Pazarlamade
S 1 Isletme Md. . . . .. . i
miusu gostergeleri ve bireysel oneriler dikkate
Gtk Uretim | 3~ e alinarak belirlenir ve konuyla ilgili iPE
Degerlendirme .. X
Toplantist 7 kurulur. lyilestirme gruplarn1 Tablo
SONUG 3.58’de verilen yontemlerle

calismaktadir. PUKO ¢evrimine uygun
olarak IPE’ler tarafindan vyiiriitiilen iyilestirme c¢alismalarindan o6rnekler Tablo 3.59°da

verilmigtir.

Performans 13.1.6.1.4.5
Gostergeleri

*_'—l—'

Iyilestirme Yapilacak ) Tyilestirme Plant
Alanin Belirlenmesi v

* Uygulama

Iyilestirme Takiminin
Kurulmasi

17

Mevcut Durumun Evet *
Analizi

Standartlastirma




Tablo 3.59 iPE Calismalarindan Ornekler

e Recete Maliyet Sisteminin kurulmasi ile misterilere online fiyat
verilmesi

o Kalite kriterlerinden olan “gekmezlik” parametresinde %38 iyilesme
saglanmasi

e Finishing bolimiinde makine parametreleri ile ilgili bilgisayar
ortaminda arsiv olusturularak proseslerin standartlastirilmasi

Musterilerin - gereksinimleri ve ihtiyaglar1 belirlenerek yapilan iyilestirmelerin

etkinligi, MMA ile (Kriter 6) Oolgiilmektedir. Ayni zamanda, pazardaki degisim de

iyilestirmelerin etkinligini izlemeyi saglayan bir yontemdir.

Siire¢ performans gostergelerinin olusturulmasi1 ve iyilestirme hedeflerinin

konulmasi

Siire¢ Performans Izleme ve Olgme Sistemi, 1999 yilinda konunun uzmanindan alinan
danigmanlik hizmeti ile kurulmus ve uygulamaya alinmistir. Tiim siire¢lerin (destek siirecleri
de dahil) basar1 seviyelerinin dlgiilebilmesi i¢in gostergeler tanimlanmis, performans Slgiimii
sorumlular1 belirlenmis, 6l¢lim periyodu ve gozden gegirme sistematigi tanimlanmistir. Her
yil siire¢ sahipleri astlar1 ile birlikte fonksiyonel hedeflerini belirlemektedir. Hedef
belirlenirken siirekli iyilestirme felsefesi ile bir onceki performansin iizerine c¢ikilacagi
ongoriilmektedir. Bunun disinda, hedefler belirlenirken, miisteri beklentileri, pazar durumu ve

rakiplerin performanst da dikkate alinmaktadir. Tablo 3.60’de degisik slireclere ait

performans gostergelerinden 6rnekler verilmistir

Tablo 3.60 Siire¢ Performans Gostergelerinden Stire¢  performans gdstergeleri
Ornekler .
her ay yapilan Siire¢ Performans
Siirec Perf. Gostergesi Periyot = : .
Boyama Isletme ici geri doniis oran Ayda bir Degerlendlme TOp lantilarinda sureg
Finishing Miisteriden geri doniis oran Ayda bir sahibi tarafindan sunulur, 1ylle$t1rmeye
Regete Hazirlama | Ortalama Lab. galisma siiresi | Ayda bir acik alanlar belirlenir ve iyilestirme

caligsmalar gerceklestirilir.

Ornegin, miisteriden geri doniisler analiz edildiginde, “kumas kirig1” nedeniyle
dontslerin fazla oldugu goriilmiistiir. Kirik problemi; boyama makinelerinde halat halinde

donerek islem goren kumaslarin (6zellikle icinde elastan bulunan kumaslar) bu mekanik
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islemden dolay1 zarar gormesinden meydana gelmektedir. 2001 yili ikinci yarisinda yapilan
IPE calismalar1 neticesinde yikama, kasar ve boyamada proses suyu belitli bir sicakliga kadar
sogutularak bosaltilmaya baslanmis ve kesme asamasinda da kirik riskini ortadan kaldirmak
icin yas kesme makinesi alinmistir. Bu caligmalar neticesinde “kirik problemi’nden
kaynaklanan miisteriden geri doniisler %56, isletme i¢i geri doniisler ise %57 azalmstir.

Miisteri geri doniis oranlarindaki iyilesme Kriter 6’da verilmistir.

Kurulug 100 adet silire¢ performans gostergesi kullanmaktadir. Kalite Giivence
Midiirliigli tarafindan hazirlanan “Performans Gostergeleri” dosyasi tiim siire¢ performans
gostergelerini kapsar. Siirekli giincellestirilen bu dosya tiim beyaz yakali personele agiktir.
Her yil fonksiyonel hedeflerin belirlenmesinin ardindan siire¢ sahipleri mevcut siireg
performans gostergelerinin yeterliligini gozden gecirir. Yeni gostergelere ihtiya¢ duyulmasi
durumunda ya da y1l icinde yapilan siirecteki degisikliklerde sistem revize edilir. Iyilestirme
faaliyetleri problem c¢ozme teknikleri kullanilarak gergeklestirilmektedir. Tiim c¢alisanlara
yoneticileri tarafindan Problem C6zme Teknikleri hakkinda egitim verilmistir. Isletmede,
SWOT Analizi, Neden-Sonug¢ Analizi, Beyin Firtinasi, Pareto Analizi, Histogram ve Dagilim
teknikleri kullamlmaktadir. Ornegin; aylik kalite raporlarinda histogram ydntemiyle kalite
problemleri analiz edilmekte ve iist yonetime sunulmaktadir. Bu raporlar; iyilestirme

faaliyetlerinde, iiretim birimlerine yol gosterici niteliktedir.

Kalite teknikleri iiretim dis1 faaliyetlerde de etkin olarak kullanilmaktadir. Ornegin;
MMA, CMA, TMA analizleri Kalite Giivence Midiirliigii tarafindan istatistiksel teknikler
kullanilarak yapilmaktadir.

Firmada projeler Tablo 3.61°de verilen adimlarla uygulamaya alinmaktadir.

Tablo 3.61 Projelerin Uygulamaya Alinmasi Tim projeler, pilot uygulama

asamasindan sonra proje lideri ve iiyeler

» Proje Gelistirme

v

Pilot Uygulama

Hayir Evet
Degerlendirme

tarafindan degerlendirilir. Uygulamaya

almacak projeler konusunda ilgili tim

Dokiiman hazirlama,
ilgili personelin egitilmesi

v

Uygulama

birimler bilgilendirilir ve degisiklikler

performans gostergeleri ile takip edilir.

Firmada lyilestirme  Ekipleri
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tarafindan gelistirilen projeye, ¢ekmezlik probleminin giderilmesi amaciyla iist yonetimin

mali destek vermesiyle Weko makinesinin alinmasi 6rnek olarak verilebilir.

Kurulusta yapilan degisiklikler; prosediirler, talimatlar, egitim, goérev tanimlari,

elektronik posta vb. yontemlerle ilgililere ulastirilir.
Siirecler ile ilgili yaklasimlarin etkinliginin gozden gecirilmesi

Iyilestirme ¢alismalarinin etkinligi; periyodik béliim toplantilari, stratejik plan gdzden
gecirme toplantisi, MMA ve CMA sonuglari, siire¢ performans degerlendirme toplantisi vb.

yontemler ile gbzden gegirilmektedir.

Etkinligin gézden gecirilmesi sonucunda yapilan iyilestirmelere asagidaki ornekler

verilebilir;

e Tiim iyilestirme ve gelistirme projeleri tamamlandiginda, projeyi tamamlayan grup
tarafindan ilgili personelin yeni uygulamalar konusunda bilgilendirilmesi saglanmstir.
Ornegin; 2001 yilinda IPE ile “proses siirelerinin kisaltilmasi” icin yapilan calisma
sonucunda Ongoriilen degisiklikler konusunda boyahane calisanlarina egitim verilmistir.
Ardindan yeni programlar makinelere yliklenmis ve proses stireleri takip edilmistir. Sonuglar
degerlendirilerek programlar standartlastiriimistir.

e Sektordeki diger kuruluslarla (yurtici-yurtdisi) kiyaslama calismasina baglanmaistir.

e Gorev tanimlari revize edilerek daha kapsamli hale getirilmistir.

TKY uygulamalar ile kurulusta elde edilen sonuclar

Bu boélimde kurulusun TKY uygulamalariyla elde ettigi sonuglar irdelenecektir.
Ozellikle TKY calismalarina baslanan 1999 yili ile 2002 yili arasinda “Miikemmellik
Modeli” kriterlerine gore stireglerdeki iyilestirme ve gelistirmeler ortaya koyulacaktir. Diger
taraftan TKY calismalarinin baslamamis oldugu 1997 ve 1998 yillarina ait bazi veriler de

incelenerek TKY uygulamalarinin getirdigi farklara dikkat ¢ekilecektir.
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4.6 MUSTERI TATMINI
Miisterilerin Kurulusun Uriin, Hizmet ve Miisteri iliskilerini Algilamalan

Firma miisterilerinin {irtin, hizmet ve miisteri iliskileri konusundaki memnuniyetini
anket yontemi ile Olgmektedir. 1999 yilinda miisterilerin %79’una, 2000, 2001 ve 2002

yilinda ise %100’line anket uygulanmustir.

Firmada i¢ hedefler bir Onceki yilin performansi ve karsilastirma yapilan firma
performansi dikkate alinarak belirlenmektedir. Ancak 2000 yil1 hedefleri belirlenirken Kriter
5’de belirtilen nedenler ile bir 6nceki yildan daha diisiik hedefler konulmustur. 2000 yilinda

alian sonuglar da bu yaklasimin dogrulugunu kanitlamistir.

Firma tarafindan 2000 yilinda anket sonuglarinin alinmasindan sonra sektdrel bazda
miisteri memnuniyeti verileri aragtirilmistir. Ancak tekstil sektorii “bilimsel ¢alismalara” ¢ok
acik bir sektér olmadigindan miisterilerinin memnuniyetini 6lgen kurulus bulunamamistir.
2001 yilinda ise sektdriin en iyilerinden olan X firmasi, firmanin kiyaslama talebine olumlu

cevap vermistir. X firmasi ile 2001 yil1 miisteri memnuniyeti ortak kriterleri karsilastirilmistir.

Miisteri Memnuniyeti toplam 73 degisken ile 6l¢lilmektedir. S6z konusu degiskenler 4
kriter (Genel Imaj, Uriin ve Hizmetler, Satis ve Satis Sonras1 Destek, Miisteri Sadakati) ve 22
faktor ile ele alinmustir. Tablolardaki degerler, 100 puan iizerinden miisterilerin firmaya
vermis olduklar1 puanlarin ortalamasini gostermektedir. MMA sonuglarini igeren asagidaki
tablolarda 1999 yili degerlendirilirken, Kriter 5’de kapsamli olarak agiklanan nedenler
gozoniinde bulundurulmalidir. Tablo 3.62°de Genel Miisteri Memnuniyeti puani verilmistir.

Tablo 3.62 Genel Miisteri Memnuniyeti Puani Asagidaki  tablolarda  ankette

90 sorgulanan 4 kritere ait sonuglar ve

85 | faktorlerden Ornekler verilmistir. Bazi

80

. 85
83

8081 . . .

80 A 77,8 tablolarda X firma verisinin
I 75

751 ’_I el bulunmamasinin nedeni, firma tarafindan
70 : : : : Loili faktsr ici . o
1999 5000 2001 2002 2003 ilgili faktor i¢in miisteri memnuniyetinin

‘ @ Ozen Hedef @ Ozen Gergeklesen []X Firma élgﬁlmemesidir.
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Genel imaj

Genel Imaj Kriteri miisteri memnuniyeti Tablo 3.63’de verilmistir.

Tablo 3.63 Genel Imaj Kriteri Miisteri Memnuniyeti Bu kriterde sorgulanan Hetisim

85 | Faktorii memnuniyet puani Tablo 3.64°te

' 81

80 | 4 79’265 goriildiigiic  gibi 2002 yilinda artis
75 ’ . . .

75 - I:I |:I_‘ gostermistir. Bu gelisme, Kriter 5’de

70 - ‘ ‘ ‘ ‘ verilen yaklagimlarin miisteriler iizerinde

1999 2000 2001 2002 2003

‘D Ozen Hedef @ Ozen Gergeklesen [ X Firma etkili oldugunu gostermektedir. Iletisim

memnuniyetinin artirtlmasi icin
miisteriler ile elektronik haberlesme yayginlagtirilmistir. Teknik personel tarafindan yapilan
misteri ziyaretleri artirilmig, miisterilere 6rme konusunda destek verilerek iiriin kalitelerini

artirmalarina yardimei olunmustur.

85
79,4
30 79
75 A
70 A
65 A ‘
1999 2000 2001 2002 2003
O Ozen Hedef @ Ozen Gergeklesen X Firma ‘

Esneklik Faktorii miisteri

Tablo 3.65 Esneklik Faktorii Miisteri Memnuniyeti

memnuniyeti Tablo 3.65’de verilmistir.

83

85 1 o 80
80 1 a8 76
75 1
70 1
65 : : :

1999 2000 2001 2002 2003 . o

on Hede o recklose Pro-Aktif  Davranigs  faktorii

Tablo 3.66 Pro-Aktif Davranig Faktorii Mus Mem. sonuclari Tablo 3.66°da verilmistir.

5 Kriter 5’de verilen Pro-Aktif Davranis

80 - 77 .. Kkleri fisteri ivetini
25 76758 76,4 ornekleri  miisteri ~ memnuniyetinin
75 | ..
70 artmasinda etkili olmustur.

70 |
65 :

1999 2000 2001 2002 2003

@ Ozen Hedef @ Ozen Gergeklesen
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Duyarlilhik  Faktorii  sonuglar

Tablo 3.67 Duyarlilik Faktorti Miisteri Memnuniyeti

e — Tablo 3.67’de verilmistir. Bu faktorde
Z(S) | 828 g4 83542 86 sorgulanan ifadelerden biri olan “Firma
80 1 L ile iligkilerimiz bir ortaklik iliskisi gibi
;(5) | I:l giivene dayali ve duyarlidir” ifadesine
1999 2000 2001 2002 2003 misteriler 2000 yilinda 85,2 puan, 2001

‘l:l Ozen Hedef @ Ozen Gergeklesen )
yilinda 87,8 puan verirken 2002 yilinda

ise 93,8 puan vermisglerdir. Bu veri, firmanin miisterilerinin de firmay1 ortak kabul ettiginin

bir gostergesidir.

Uriin ve Hizmetler

Tablo 3.68 Uriin ve Hizmetler Kriteri Miisteri Memnuniyeti Uriin  ve Hizmetler Kriteri

g5 | 5 0 sonuglar1 Tablo 3.68’de verilmistir.
80 -
75 75,6
75 A
70
1999 2000 2001 2002 2003
‘D Ozen Hedef @ Ozen Gergeklesen [0 X Firma

Tablo 3.69 Uriin Teslimi ve Sevkiyati Faktorii M.M.

Uriin  Teslimi ve Sevkiyat: Faktorii

sonuclar1 Tablo 3.69’da verilmistir. Firmada, 2000 79 78.6
80 1

81,6
. 7677
yilinda termin stirelerinin kisaltilmasi i¢in IPE 75 | 74
. . 70
kurulmus ve Kriter 9°da verilen sonucglar elde | 70 | ’—I |_I6_‘
edilmigtir.  Firmanin  yapmis  oldugu bu | 651 ‘ ‘
1999 2000 2001 2002 2003

tyilestirmeler miisterilerinin memnuniyetine de ‘D Ozen Hedef @ Ozen Gerceklesen []X Firma

yansimigtir.

Fiyat Faktorii memnuniyeti Tablo 3.70’de

Tablo 3.70 Fiyat Faktorii Miisteri Memnuniyeti

verilmigtir. -
70 67,2 65,4 67
60 | 5552’2 60 56,6
50
i
30 A : : :
1999 2000 2001 2002 2003
‘ @ Ozen Hedef @ Ozen Gergeklesen [ X Firma

128



Tablo3.71 Cevre ve Ekolojik Etkiler Faktorii Cevre ve Ekolojik Etkiler Faktori

T00 miisteri memnuniyeti Tablo 3.71°de
95 | 92,4 93 92:6 93
88,6 90,6 91 1 .
90 | 88 vertmaistir.
85 -
80 -
75 : : : :
1999 2000 2001 2002 2003
‘ @ Ozen Hedef @ Ozen Gergeklesen

Giivenilirlik Faktorii memnuniyetinde Tablo 3.72’de goriildiigii 2000 yilina gore gibi
%21 iyilesme saglanmistir. Firmanin miisterileri ile uzun siireli iliskiler kurma politikasi
neticesinde, miisterilerinin iirlin kalite gostergelerine olan giiveni artmistir. Ayrica, firma
laboratuvarlarinin Marks&Spencer firmasi tarafindan her yil akredite edilmesi bu giivenin

artmasini saglayan unsurlardandir.

3(5) ] 05 88 89

85 808 80540

80

75 - 70726 |:I

70 -

5 in N B ‘
1999 2000 2001 2002 2003
Satls +|:| en Gergeklegen

Satig ve Satis Sonras1 Destek Kriteri memnuniyet puani Tablo 3.73’de verilmistir.

85 1 83 84
78.8 80704 81
80 1 77,6 ’ ’
75

NN FI y
70 : :

1999 2000 2001 2002 2003

U#I:l irma | Tablg 3.74’de verilmistir. Miisteri egitimlerinin

sistematik hale getirilmesi (Kriter 6) 2000 yilina gore artan %13’°liik iyilesmede etkili

olmustur.

90
85 83,6 84
1 78,6 80
80 | 75,6 75742 176
75 -
i NE
65 ‘ ‘ ‘ ‘
1999 2000 2001 2002 2003
‘ @ Ozen Hedef @ Ozen Gergeklesen
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Firmada tiim calisanlar tarafindan benimsenen vizyon dogrultusunda, Kriter 3’de
verilen yaklasimlar ile c¢alisanlarin yetenekleri siirekli gelistirilmektedir. Calisanlarin
Yetenekleri Faktoriinde sorgulanan “Firma personeli kendi konusunda olduk¢a yetenekli ve
islerin tiistesinden kolaylikla gelebilen vasiflardadir” ifadesi 2000 yilinda 81, 2001 yilinda 85
puan alirken 2002 yilinda 85,6 puana yiikselmistir.

Miisteri Sadakati

Tablo 3.75 Miisteri Sadakati Kriteri Miisteri Mem. Miisteri Sadakati kriterine ait

miigteri memnuniyet puani Tablo 3.75’de

89.6 90 92,2 93
90 83 6 85 I .. . .
85 » verilmistir. Miisteri Sadakati, 2000, 2001
80 :
;g ve 2002 yillarinda en yiiksek puana sahip

1999 2000 2001 2002 2003 olan kriterdir. Firmanm gelistirdigi
|:| Ozen Hedef @ Ozen Gergeklesen [1X Firma ‘

(Kriter 5) ortaklik iligkileri sayesinde
2002 yili miisteri sadakati puani artmistir. MMA’da “Firma ile hizmet ve iiriin kalitesi

beklentilerimizi karsiladigi i¢in caligmaya devam etmek isteriz” ifadesi sorgulandiginda, 2000

Tablo 3.76 Baska Kuruluslara TaVSiye Faktorii M.M. y111nda mﬁ§terllerln %96’51 ﬁrrna lle

oy o2 93024 caliymaya devam etmek istedigini
86,6 88 .
2(5) 7886 belirtirken, 2001 ve 2002 yilinda bu oran
80 .
75 ’—I %100 olarak gerceklesmistir.
70 : :
1999 2000 2001 2002 2003 ‘
‘ @ Ozen Hedef @ Ozen Gergeklesen [ X Firma Ba$ka Kumluslara TaVSI}’e
faktoriine ait sonuglar Tablo 3.76’da
verilmigtir.

MMA’da yer alan diger ifadelerden grup ve grup dis1t miisteri bazinda ornekler Tablo
3.77°da verilmistir.




Miisterilerin Tatminini Gosteren Diger Gostergeler
Genel Imaj

Firma ¢evre kuruluslara ve sektore yeni uygulamalari ile 6rnek olmakta ve basin
yoluyla bu uygulamalari tamitmaktadir. Ornegin; Oeko-Tex Standart 100 Sertifikasinin
alinmasi, Tekstil Terbiye& Teknik, Diinya Tekstil gibi aylik yayinlarda yer almistir.

Toplumsal kalkinma i¢in ISO 14001 CYS calismalar1 yerel basinda yer almis, ¢evre
kuruluglara her tiirlii destegin yapilabilecegi agiklanmistir. 2000 yilinda 12, 2001 yilinda 14,
2002 yilinda 15 kurulus, firmay1 ziyaret ederek ¢evre uygulamalarini yerinde gérme firsati
bulmustur. Ayrica, 2000 yilinda 2, 2001 yilinda 3, 2002 yilinda ise 3 firmaya CYS’nin

kurulmasi asamasinda destek verilmistir.

Firma, UKH’nin bolgede ve sektdrde yayilimimi saglamak igin basinla isbirligi

yapmakta ve TTTSD toplantilarinda Genel Miidiir sektor yetkililerini bilgilendirmektedir.

Firma, 1997-1999 yillar arasinda 20, 2000-2002 yillar1 arasinda ise 88 kez medyada

yer almistir.

Misteriler firmaya memnuniyetlerini tesekkiir yazilar1 ve telefon goriismeleri ile
bildirmektedir. 1999 yilinda 10, 2000 yilinda 10, 2001 yilinda 12, 2002 yilinda ise 13 adet
tesekkiir yazis1 alinmistir. 2001 yilinda alinan tesekkiir yazilarindan bir 6rnek Tablo 3.78’de

verilmistir. Bu tesekkiir yazilar iletisim panolari ile tiim c¢alisanlara duyurulmaktadir.

Tablo 3.78 Miisteri Tesekkiir Yazis1 Ornegi

Carrefour miisterimiz i¢in boyamis oldugunuz 20/1 karde siiprem
kumaglarimiz, ITS firmas1 tarafindan Fransa’da yapilan testler
sonucunda basarili bulunmustur. Tiirkiye’de bu firmaya iiretim yapan
diger tedarik¢i firmalar, ozellikle “pilling testi” nden kaldiklar1 i¢in
problem yasarken, firmamiz higbir problem yasamadan yiiklemesini
gerceklestirmistir. Carrefour firmasinin Tirkiye miimessili, bundan
sonraki sipariglerinde kumaslarmi firmamizda boyatmalar1 konusunda
diger tedarikgilerine tavsiyede bulunacagini belirtmistir.

Bu basarida biiyiik pay1 olan Firma Ailesine tesekkiir ederiz. 7
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Firma 2000 yilinda ISO tarafindan verilen Sektér Cevre Ozendirme Odiiliinii

kazanmustir.

Firma 2000 yilinda “Tiisiad-KalDer Kalite Odiilii Katilim Berat1” ve yine 2000 yilinda
“Ulusal Kalite Hareketi Katilim Berat1” almistir. Firmaya, KalDer’in 10. yil kutlamasinda

katkilar1 nedeniyle tesekkiir berat1 verilmistir.

Firmanin aldig1 odiiller ve medyada yer alan haberler Kalite Gilivence Midirligi

tarafindan izlenmekte, arsivlenmekte ve ¢alisanlara duyurulmaktadir.
Uriin ve Hizmetler

Miisteri istek ve sikayetlerinin degerlendirilmesi sonucu yapilan iyilestirmeler
neticesinde miisteriden geri doniis orani (Tablo 3.79) ve firma i¢i geri doniis oran1 (Kriter 9)
azalmistir. Ornegin; 2000 yilinda son kontrol faaliyeti ortadan kaldirilmis her boliimiin iiriin
kalitesini kendisinin kontrol etmesi saglanmistir. Bu uygulamanin geri doniislerin

azaltilmasinda biiyiik etkisi olmustur.

Tablo 3.79 Miisteriden Geri Doniis Oram (%)

5,0
4,0 3 3.2 3’63,2
;8 I 1,6 1,51,2 1,41,32,0 1216
[ ml
0,0 : : : : :
1997 1998 1999 2000 2001 2002
‘[]Hedef B Ozen OJZ Firma [ Sekt6r Ortalama Y Firma ‘

Yapilan pazar arastirmalari ve miisteri analizleri neticesinde, 2001 yilinda kumas
cinslerinde degisim yasanacagi ongorilmiistiir. Bu nedenle, “miisteriden geri doniis orani”
2001 yil1 hedefi belirlenirken, firmada yeni {iriin gelistirmeye yonelik calismalarin daha da
artacagt ve proseslerin standartlastirilmasi asamasinda miisteriden geri doniislerin
yasanabilecegi dikkate almmmigstir. 2002 yili geri donilis orani yapilan tahminlerin dogru
oldugunu gostermektedir. Tablo 3.79’da verilen “2000 y1il1 sektor ortalamasi™, 2001 yili ikinci
yarisinda yapilan kiyaslama ¢alismasindan alinan sektoriin en iyisi 8 firmanin ortalamasidir.
Bu ¢alismada, 2001 yil1 karsilastirmasi yilin sadece ilk alt1 ayin1 kapsadigindan 2001 yilina ait
veri Tablo 3.79’da verilmemistir. Ancak, miisteriden geri doniis oraninin 2001 yil1 ilk alt1 ay

ortalamasi sektorde 2,85 iken firmada 1,65’dir. Bu tabloda verilen Y firmasi ise Belgika’da
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sektoriin en 1iyisi olarak adlandirilan ve 2001 yilinda firmanin kiyaslama c¢aligmasina basladigi

kurulustur.

Firmanin miisteri tatmini konusunda izledigi diger bir gosterge miisteri sikayetleri
sayisidir. 1999 yilinin ikinci yarisinda miisteri sikayetleri degerlendirme sistemi gozden
gecirilmis, daha Once miisteriler tarafindan degisik birimlere iletilen sikayetlerin tek bir
birimde (Miisteri Temsilcisi) toplanmasi saglanmistir. Firmada miisteri temsilcisi gorevini bir
kisi yiirtitirken 2003 yilinda alinan kararla 3 personel Miisteri Temsilcisi olarak goérev
yapmaya baslamistir. Miisteri sikayetlerinin alinmasi ve degerlendirilmesi sisteminde yapilan
iyilestirmeler ile (Kriter 5) Miisteri Temsilcisi tarafindan miisteri sikayetleri kayit altina
alinarak, sikayetlerin daha kapsamli degerlendirilmesi saglanmig ve iist yonetim her ay

yapilan Siire¢ Performans Degerlendirme Toplantilarinda bilgilendirilmeye baslanmistir.

MMA’da sorgulanan bir diger ifade ise “Garanti Hizmetleri”dir. 2002 yilinda “Garanti
Hizmetleri” kriteri grup dis1 miisterilerde 87,8 grup miisterilerde ise 91,4 puan almistir.
Sektorde miisteri ve tedarik¢i arasinda yasanilan en biiylik sorunlardan biri olan garanti

hizmetlerinden miisterilerin olduk¢a memnun olduklar1 gériilmektedir.
Satis ve Satis Sonrasi Destek

Firma miisterilerinin her tiirli egitim talebine cevap vermektedir. MMA’da egitim
kriteri de sorgulanmaktadir. Miisterilerin %100’ 2000, 2001 ve 2002 yili
degerlendirmelerinde “Firmanin  egitim taleplerinin tamamina olumlu cevap verdigini”

belirtmistir.

Miisterilere, yoneticiler tarafindan verilen egitimler; Siparis Takip Sistemi, Uretim
Prosesleri, TKY, Kumas Standartlar1 vb. konularin1 kapsamaktadir. 2002 yili MMA’da
belirtilen egitim talepleri de Genel Md., Pazarlama Md., Insan Kaynaklar1 Md. ve Kalite
Gilivence Md. tarafindan degerlendirilmis ve miisterilere yonelik 2002 yili egitim plani

yapilarak egitimler gerceklestirilmistir.

Grup miisterilerinde de goreve yeni baslayan personel, firmada oryantasyon egitimine

tabi tutulmaktadir.

133



Miisteri Sadakati

Firmada grup ve grup dis1 miisteriler arasinda herhangi bir ayrim s6z konusu degildir.
Alinan stratejik kararlar dogrultusunda (kapasitenin artirilmasi vb.) 2001 ve 2002 yillarinda
grup dis1 miisteri siparisleri artis géstermistir. Yillar bazinda grup ve grup dis1 miisterilerilerle

calisma oranlar1 Tablo 3.80’de verilmistir.

Tablo 3.80 Grup ve Grup Dis1 Miisterilerle Calisma Oram

%100

%830 %25 %425 %40 %35
%60
%40
%20
%0 : : :

1999 2000 2001 2002
M Grup O Grup Dis1

Kriter 5’de belirtilen yaklasimlar ile miisterilerin firmayla iliski siireleri de

artirilmigtir. Miisterilerin %60°1 i¢ y1ldan daha uzun siiredir firmayla iligki igindedir.

Firmanin miisteri portfoyli diinya pazarinda taninmis markalara (Next, Esprit, M&S,
Zara, Hugo Boss vb.) liretim yapan firmalar olusturmaktadir. Miisterilerinin siparislerinde

yillar bazinda stirekli artis goriilmektedir.

Firmanin kuruldugu tarihten 1998 yilina kadar miisteri sirkiilasyonu yiiksektir. Ancak
1999 yilindan itibaren miisterilerle uzun siireli iligkiler kurulmasi ve ortaklik iligkilerinin
gelistirilmesi vb. politikalar benimsendiginden kazanilan miisteri sayisi {ist yonetimin karar1
ile olduk¢a azalmistir. Firmanin son ii¢ yil i¢ginde memnuniyetsizlik nedeniyle kaybettigi
miigteri olmamistir. Ancak, firmanin stratejileri dogrultusunda, miisterilerini zor durumda
birakmadan iligkilerini kestigi durumlar mevcuttur. Firma, diinya pazarindaki taninmis
markalarin tedarikgileri ile ¢alismayi, hem caligsanlarin niteliklerini gelistirmesi hem de
firmanin iriin ¢esitliligini ve niteligini artirmasi nedeniyle tercih etmektedir. Ayni zamanda

iilkede yagsanan ekonomik krizler nedeniyle de ihracat yapan miisteriler tercih edilmektedir.

Yine 2001 yilinda alinan stratejik kararlar dogrultusunda firma siparis fazlaligini
“fason firmalar” araciligi ile degerlendirmektedir. Teknik personel tarafindan degerlendirilen
ve yeterli goriilen bagka bir terbiye isletmesine teknik acidan “kolay” olarak nitelendirilen

siparisler kaydirilarak onlarin kapasitesinden faydalanilmaktadir. Ancak firmanin bir
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personeli ilgili firmada gorevlendirilerek siparislerin tiim prosesleri takip edilmekte ve kalite

kontrol testleri tekrar firmada yapilarak sevkiyat onay1 verilmektedir.
4.7 CALISANLARIN TATMINI
Calisanlarin Algilamalan

Firma, 1999 yilina kadar ¢alisanlarin memnuniyetini personel devir hizi, devamsizlik
oran1 vb. gostergeler ile takip etmistir. 2000 yilindan itibaren ise Istanbul Unv. Isletme Fak.
Davranis Bilimlerinden alinan danismanlik hizmeti dogrultusunda ¢alisanlarin memnuniyetini

anket yontemi ile 6l¢meye baslamistir.

Firma tarafindan yapilan aragtirmalara gore son {i¢ yildir, sektdrde calisan
memnuniyetini Ol¢gen kurulusun olmadigr gorilmistiir. Sektdr diginda ise yapilan tim

arastirmalara ragmen, kiyas ortagi bulunamamaistir.

Ankette calisan memnuniyeti, 13 faktér bazinda 53 ifade ile degerlendirilmistir. 2000
yilinda mevcut durumun 6grenilmesi amaglandigr i¢in i¢ hedefler belirlenmemistir. 2001 ve
2002 yilinda ise siirekli iyilestirme yaklagimi ile bir dnceki yilin sonuglar1 dikkate alinarak
faktor bazinda hedefler belirlenmistir. Asagidaki tablolarda faktér bazinda sonuglardan
ornekler verilmistir. Tablolardaki degerler, ¢alisanlarin ankette sorgulanan ifadelere vermis
olduklart puanlarin 100 puan {izerinden  ortalamasini gostermektedir. CMA genel

memnuniyet sonuglar1 Tablo 3.81°de verilmistir.

Tablo 3.81 Calisanlarin Memnuniyeti

85
79 81
80 A
74
75 A
70,2 71 72

70 |

65 | I
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‘ @ Ozen Hedef @ Ozen Gergeklesen
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Sirket Yonetimi

Sirket Yonetimine Karst Tutum (Tablo 3.82) 8 ifade ile degerlendirilmistir.
Yoneticilerin ¢alisanlarina daha fazla zaman ayirmasi, sirket amac/hedeflerinin ¢alisanlarla
paylasilmasi, hedeflerin belirlenmesinde calisanlarin katiliminin saglanmasi, yonetimin
calisanlariyla seffaf, giivene dayali iliskiler kurmasi gibi Kriter 3’de kapsamli olarak

aciklanan yaklasimlar Sirket Yonetimi puaninin yiikselmesinde etkili olmustur.

s | B 2
80 - 73 76 77

75 | 72

70 A

65 -

60 . . .

2000 2001 2002 2003
‘D Ozen Hedef @ Ozen Gergeklesen

Kariyer Gelistirme

2002 yilinda “Kariyer

Gelistirme” puaninda 2000 yilina gore
o . w 5z (Tablo 3.83) %33’lik bir iyilesme soz
60 | 54
50 1 l ’_I ’_I H konusudur. Bu iyilestirmede Kriter 3’de
40 |
30 : : : verilen yaklagimlar etkili olmustur.

2000 2001 2002

@ Ozen Hedef @ Ozen Gergeklesen
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Odiillendirme ve Takdir

Odiillendirme ve Takdir Sistemine Kars1 Tutum; Onerilerin sirket tarafindan dikkate
alinmasi, yapilan isin takdir edilmesi, verilerin 0&dillerin uygunlugu ifadeleri ile

degerlendirilmistir.

Tablo 3.84 Odiillendirme ve Takdir

80

76 77
70 65 66 68
60 -
au B B
40 ‘ ‘

2000 2001 2002 2003
‘l:l(")zen Hedef @ Ozen Gergeklesen

Odiillendirme ve Takdir Faktoriinde goriilen iyilesmede (Tablo 3.84) asagidaki

yaklagimlar etkili olmustur.

e 2001 yilinda Oneri Sistemi revize edilerek puanlama sistemi gelistirilmistir.
Sistem ile ilgili bilgiler kitapg¢ik halinde tiim ¢alisanlara dagitilarak tanitimi yapilmistir.

e Performans Degerleme Sistemi mavi yakali ¢alisanlar i¢in yilda bir yapilmaya
baslanmis ve yoneticilere bu konuda egitimler verilmistir. Sistemin “takdir” yonii, daha

etkin kullanilmistir.

e (Odiil-Takdir Verme Sistemi gelistirilmistir.
Saglik ve Sosyal Yardimlar

Tablo 3.85’de gortildiigi gibi 2002 yilinda “Sosyal Yardimlar” ile ilgili memnuniyette
2000 yilia gore %32’°lik bir iyilesme s6z konusudur.

Tablo 3.85 Sosyal Yardimlar

90

80 |

60
2000 2001 2002 2003
|:| Ozen Hedef @ Ozen Gergeklesen
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2002 yilindaki iyilestirmede; calisanlara saglik harcamalari konusunda destek
olunmasi (6zel hastanelerde tedavi olanaklar1 vb.), sosyal yardimlarin artirilmasi vb. etkili

olmustur.

Tablo 3.86 Kuruma Karsi Tutum Kuruma Karsi Tutum

95
90 Kuruma Karst Tutum Faktori

o8 90

23 26 78 80 ﬂ H sonuglar1 Tablo 3.86°da verilmistir.
75 |

om (W | H

2000 2001 2002 2003
‘ @ Ozen Hedef @ Ozen Gergeklesen

Bu faktorde sorgulanan

ifadelerden biri olan “Sirketin toplum ve ¢evre ihtiyaglarina karsi duyarli olmasi” ifadesi
2000 yilinda 78, 2001 yilinda 80 puan alirken 2002 yilinda 87 puan almistir. “Miisteri
memnuniyetini esas alan bir sirket olmas1” ifadesi ise 2000 yilinda 80, 2001 yilinda 86 puan

alirken 2002 yilinda 92 puan almigstir.

Ise Alma

Tablo 3.87°de “ise alma siirecinde uygulanan testler ile ise en uygun kiginin

secilmesi” ifadesine ait sonuclar verilmistir.

Tablo 3.87 ise Alma Siireci Ise Alma” siirecinde 2002

35 3 yilinda saglanan iyilesmede,
30 - psikoteknik testlerde basari smirinin
75 | H yiikseltilmesi ve miilakat tekniginin
70 tyilestirilmesi etkili olmustur.

CMA’da “Genel




Degerlendirme Boliimii’nde sorgulanan ifadelerden 6rnekler ise Tablo 3.88°de verilmistir.

Boliimlerin iyilestirme c¢aligmalarina yon vermesi amaciyla ankette tiim faktorler ve

ifadeler boliim bazinda da degerlendirilmektedir.

Kuruma Karst Tutum Faktoriiniin boliim bazinda kirinim 6rnegi  Tablo 3.89°da
verilmistir. CMA’da beyaz ve mavi yakali personelin faktor bazinda memnuniyetleri de ayr
ayr1 Ol¢iilmektedir. Mavi ve beyaz yakali personele ait Sirket Yonetimi Faktorii sonuglart

Tablo 3.90°da verilmistir.

Tablo 3.89 CMA’da “Kuruma Kars1 Tutum” Faktoriiniin Tahla ? 00 Sirket Vianetimi Faktarii
Boliim Bazinda Kirimmmindan Ornekler
BOLUMLER 2000 2001 2002 51
Boyahane 74 76 85
Finishing 76 78 86 75 A 78
|_Insan Kaynaklari 84 90 91 7 74
Isletme Md. 66 80 84 65 70
Makine Enerji Md. 68 76 95 Beyaz Yakalh Mavi Yakal

02000 32001 32002

swe

Calisanlarin Tatmini icin Kurulusun izledigi Gostergeler

Firma uyguladig1 insan kaynaklari politikalar1 ile (Kriter 3) bdlgenin tercih edilen
firmalarindan biri haline gelmistir. Personel Devir Oran1 ve Kidem Durumu da (Tablo

3.91/92) bu goriisii dogrulamaktadir.

Tablo 3.91 Personel Devir Orani (%)

50

416
40
30 23
192204
20 123 129 logg )
10 I 12 ’ 58 5.8
0 : |_. I 0

1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003

@ Ozen Hedef @ Ozen Gergeklesen [JZ Firma [ Sektér Ort.

@2 yildan az
m2-3 yul

%21 b4-5 yil

06-7 yil

7 yildan fazla

%27

%22

139



Calisanlarin % 64’1 4 yildan daha uzun bir siiredir firmada ¢aligmaktadir. 1994 yilinda
faaliyete gecen bir firma icin bu oldukea yiiksek bir rakamdir. Tablo 3.91°de verilen “personel
devir orani sektor ortalamasi” da dikkate alindiginda firmanin istihdam konusunda sektore

gore ¢ok iyi durumda oldugu sdylenebilir.

(CMA’da sorgulanan “Bugiin yeniden ise girecek olsaniz yine firmada ¢alismak iizere
basvurur muydunuz?” ifadesine 2001 yilinda, ¢alisanlarin %96’s1 “evet” cevabini vermistir.
Calisanlarin aileleri iizerinde yapilan arastirmada ise ankete katilanlarin %98’1 “Yakininin
firmadan emekli olmasini istedigini” ifade etmistir. 2002 yilinda bu ifade en yiiksek puani
almigtir. Bu sonuglar hem c¢alisanlarin hem de ailelerinin firmadan memnuniyet diizeyini

gostermektedir.

Tablo 3. 93 Kisi Basina Devamsizhik Oram (%) Firmada 1998 yilindan beri

46 diizenlenen egitimler ve st yodnetimin
40
30 onderliginde TKY bilincinin
20 - 133 10 9 . . . . <
0 . 755 5 g gelismesiyle, isyerine  baghilik  ve
0 ‘ ‘ | . . sorumluluk  artmus  Tablo  3.93°de
1998 1999 2000 2001 2002
‘[]C)zen Hedef @ Ozen Gerg:eklesen‘ verildigi gibi kisi basina devamsizlik

orant 6nemli derecede azalmistir.

Caligsanlarin egitim seviyeleri Tablo 3.94°de verilmistir.

Tablo 3.94 Calisanlarin Egitim Seviyeleri 1999 yilinda %38 olan ilkokul

Calisanlarin Egitim Seviyeleri mezunu orani, 2001 yilinda %33’e
Okur-Yazar % 1 Lise % 40
Iikokul e Yitkselc OLuNINEA diismistir. Bu  iyilesme  bosalan
Ortaokul % 12 Fakiilte % 8

kadrolara alinacak personelin asgari lise
mezunu adaylar arasindan secilmesi nedeniyle gergeklesmistir. 2001 yilinda kiyaslama
calismasi yapilan firmalarda, personelin % 46,38’1 ilkokul mezunu, %10,54°i ise yiiksek okul

ve fakilte mezunudur.

Firmada her kademe caligsan i¢in egitim programi planlamakta ve uygulanmaktadir.

Kisi basina diisen egitim saati Tablo 3.95’de verilmistir. 1999 yilinda personel devir oraninin
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diistiriilmesi ile birlikte gerek TKY felsefesinin firma i¢inde yayilimimin saglanmasi gerekse
CYS’nin kurulmasi nedeniyle yogun bir egitim programi uygulanmistir. Daha sonraki yillarda

ise alinan bu egitimler uygulamaya gecirilmis ve egitim ihtiyaglar1 bir 6l¢iide azalmistir.

Tablo 3.95 Kisi Basina Diisen Egitim Siiresi (saat) Firma oldukg¢a geng bir kadroya

sahiptir. Calisanlarin %751 35 yasin

40 40
25
30 202! : = altindadr.
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O Ozen Hedef @ Ozen Gergeklesen [Z Firma [ Sektér Ort.

Sosyal Etkinlikler

Calisanlarin dogum giinii 1999 yilindan beri Insan Kaynaklar1 Miidiirliigii tarafindan

evlerine gonderilen tebrik karti ile kutlanmaktadir.

Firmada ilki 2001 yilinda diizenlenen futbol turnuvasinda, birinci gelen takim tatil ile
odiillendirilmektedir. Calisanlarin yararlanmalari i¢in fabrika alanina ¢im saha, spor salonu,

sauna ve voleybol sahas1 yapilmus, lokal tesisi ise 2003 yilinda faaliyete gegirilecektir.

Calisanlar icin cesitli nedenlerle kutlama amaghi ve boliimler arasi iligkilerin

gelistirilmesi i¢in yemekler tertip edilmektedir.
Firmada her 6 ayda bir Oneri Sistemi Odiil Téreni diizenlenmektedir.

Her yil diizenlenen piknik etkinligi ile ¢alisanlarin aileleri arasinda kaynasma
saglanmaktadir. Her iki yilda bir calisanlarin aileleri ile iliskilerini gelistirmek amaciyla
firmada “iletisim gilinii” diizenlenmektedir. Personel ve Egitim Sorumlusu tarafindan egitim
verilmekte ve c¢alisma ortami tanitilmaktadir. Giinliin sonunda katilimcilara hediyeler

verilmektedir.

Calisma Ortam ve Olanaklar
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Calisanlara her ayin 15’inde avans verilmektedir. Ayrica caligsanlar ihtiyact oldugu

takdirde avans alabilmekte ve geri ddemesi taksitlendirilmektedir.

Ucretlerin enflasyon karsisinda alim giiciinii kaybetmemesi i¢in her 6 ayda bir iicret
artis1 yapilmakta ve yilda dort kez yarim maas tutarinda ikramiye verilmektedir. Calisanlara
yapilacak gida yardimi i¢in her yil biitceden pay ayrilmaktadir. Firmanin insan kaynaklar
politikalarindan biri de ¢alisanlarin ticret ve diger alacaklarini her tiirlii sartta zamaninda

vermektir. Firma kuruldugu tarihten itibaren bu konuda higbir problem yasamamaistir.

Calisanlarin igyerine ulagimi firma servisleri ile saglanmaktadir. 2001 yilinda servis

giizergahlar1 gozden gecirilerek servis sayisi artirilmigtir.

Bekar personel icin 2 adet lojman tahsis edilmistir. Ayrica firmada staj yapan
Ogrenciler de lojmanlardan yararlanabilmektedir. Calisanlarin  acil  ihtiyaclarini

karsilayabilmeleri i¢in kantin mevcuttur.

Son iki yilda galisma ortamini iyilestiren yatirimlar yapilmistir. Ornegin; tiim ofislere
klima takilmig, kimya laboratuvari daha ergonomik bir alana taginmistir. Calisanlarin
soyunma odalarinin havalandirma ve 1sitma sistemleri iyilestirilmistir. Firmanin giivenlik
sisteminin iyilestirilmesi i¢in, dort degisik noktaya gilivenlik kameras: yerlestirilmis,
aydinlatmalar yenilenmistir. 2001 yilinda yaklasik 1.000 m” lik atil alan degerlendirilerek is

alanlarina dahil edilmis ve ¢alisma alanlar1 genisletilmistir.
4.8 TOPLUM UZERINDEKI ETKI

Firmada, egitim ve Ogretim, sosyal yardimlar, sportif etkinlikler ve saglik
konularindaki topluma yénelik katkilar Insan Kaynaklar1 Miidiirliigii tarafindan koordine

edilmektedir.
Egitim — Ogretim

Cesitli tiniversitelerden ve bolgede bulunan meslek liselerinden her yil belli sayida
stajyer 6grenci firmaya gelmekte ve pratik egitimler almaktadir. Stajyer dgrenciler, firmanin
sagladigr tiim sosyal imkanlardan ve firmada verilen egitimlerden (ISO 9002 KGS, ISO
14001 CYS, TKY vb.) yararlanmaktadir. Yaz donemlerinde de ¢esitli yiiksek okul ve
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tiniversite 6grencileri firmada staj yapmaktadir. Son 6 yila ait stajyer 6grenci sayist Tablo

3.96’da verilmistir.

Tablo 3.96 Yillara Gore Stajyer Dagilim

30 A 26
25 A 2323 20

20 A 15 15
15

14
1 9 9
10 4
'mom BB
0 : : : :

1996-1997 1997-1998 1998-1999 1999-2000 2000-2001 2001-2002
‘DOzcn Hedef m Ozen Gergeklesen ‘

Firma bolgedeki sanayi kuruluslarina, okullara, miisterilerine, tedarikgilerine ve

calisanlarin ailelerine yonelik paylasim egitimleri diizenlemektedir.

Tablo 3.97 Paylasim Egitimlerinden Ornekler Paylagim egitimlerinden
Konu Katihm ornekler Tablo 3.97’de verilmistir.

Cevre. Deprem, Yasamda Kalite (2000) |T.Unv. Meslek Yiiksekokulu
Calisanlarin Aileleri (2000) Temizlik, Cocuk Psikolojisi

, Yasamda Kalite — Cerkezkdy Meslek  Yiiksek
TKY Felsefesi ve CYS (2001) Istanbul Dariissafaka Lisesi
“12. Tiirkiye Endiistri Miih. Ogrenci Marmara Unv. Miih. Fak. « . : >
Bulusmas: ” nda konusmacs (2001) Okulunda “Fabrika Organizasyonu
TKY felsefesi dogrultusunda Sakarya Unv. Kariyer Giinleri - .
insan Kaynaklari uygulamalar1 (2002) | konferansi dersini 2000 ylhndan beri firmanin
Fabrika Organizasyonu (2002) Cerkezkoy Meslek Yiiksek . .

Okulu Genel Midiric vermektedir. Firma

2000 yilinda 2, 2001 yilinda 6, 2002 yilinda ise 7 yiiksek lisans/doktora 6grencisine tez

hazirlama asamasinda destek vermistir.

Firma, 2000 yilinda bolgedeki ilkdgretim okullart ve liseler arasinda olmak iizere iki
kategoride “Nasil Bir Gelecek Istiyorum” konulu makale yarismas1 diizenlemistir.
Degerlendirme komisyonu, Ilge Milli Egitim Miidiirliigii tarafindan olusturulmustur.
[lkdgretim ve lise kategorilerinde ayr1 ayri secilen ilk ii¢ 6grenciye, Ilge Milli Egitim
Miidiirliigli organizasyonuyla diizenlenen ve bdlge halkinin da katildigir 23 Nisan toreninde

maddi odiiller verilmistir.
Sosyal Yardimlar

Firma cevrede bulunan vakiflara, okullara, belediyelere, saglik kuruluslarina, spor
kliiplerine ve ¢esitli yardim derneklerine maddi yardimlarda bulunmaktadir. Her yil sirket

biitgesinden, sosyal yardimlar i¢in pay ayrilmakta ve Mali Isler Miidiirii sorumlulugunda,
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Genel Miidiir onayiyla kullanilmaktadir. 2001 yilinda bdlgede yasanan sel felaketi nedeniyle
planlanandan daha fazla sosyal yardim yapilmistir. Firma ¢evre okullara, belediyelere, vakif

ve derneklere vb. 2002 yilinda toplam 32.428.000.000 TL. maddi yardimda bulunmustur.

Firma sagladig1 bagis ve destek gibi katkilar nedeniyle cesitli tesekkiir mektuplari
almaktadir. 2001 yilinda Tekirdag Valisinin “yetistirme yurdunda kalan kimsesiz ¢ocuklara
yapilan yardimlar” nedeniyle gonderdigi tesekkiir mektubu, 2001 yilinda Marmara
Universitesi Teknik Egitim Fakiiltesi Dekan1 tarafindan génderilen iiniversite-sanayi isbirligi
ile ilgili tesekkiir mektubu ve yine 2002 yilinda ise Cerkezkdy Belediyesi tarafindan
CerkezkoOy Belediyespora verilen maddi destek ile ilgili tesekkiir mektubu birer 6rnek olarak

verilebilir.
Isci Saghg ve Is Giivenligi Faaliyetleri

Firma, tlretim yapist geregi cevreye yonelik olarak saglik ve is giivenligi riski

yaratmamaktadir.

Isci Saghg ve Is Giivenligi Kurulu, 1998 yilindan itibaren her ay toplanmaktadir.
Kurul; Isyeri Hekimi, 3 yonetici ve 3 mavi yakal c¢alisandan olusmaktadir. Firma genelinde
belirlenen risk faktorleri degerlendirerek 1iyilestirme ¢alismalar1 gerceklestirilmektedir.

Yapilan iyilestirmelerden drnekler Tablo 3.98’de verilmistir.

Tablo 3.98 isci Saghg ve is Giiv. Kurulu Tarafindan

Yapilan lyilestirmelere Ornekler

Yillar bazinda is kazalar1 oran1 Tablo 3.99°da verilmistir.

Tablo 3.99 is Kazalar1 Oram (%)

8
6
6
4
4
2 2

2 [ ]

0 T T T

1999 2000 2001 2002
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Kullanilan boyarmadde ve kimyasal malzemelerin iizerinde Cevre Mevzuatinda

tanimlanan saglik ve giivenlik ile ilgili uyarici etiketler bulunmaktadir.

Cevre

Faaliyetlerinin g¢evresel etkilerini kontrol altina almak icin gelistirilen sistemler ve
yaklagimlar Kriter 4’de verilmistir. Tablo 3.100’de verilen firmanin Cevre Politikasi tiim

calisanlar tarafindan benimsenmistir.

Tablo 3.100 Firmanin Cevre Politikas1

e  Tiim Faaliyetlerimizin T.C. Cevre Mevzuati hiikiimlerine uygun
olmasini saglamak.

. Siirekli gelisme ile ¢evresel etkilerimizi minimize etmek.

e  Kirliligi 6nlemek ve kaynaginda en aza indirmek.

. Firma iginde ve disinda egitimler diizenlemek, tedarikgilerimizi,
diger firmalar1 ve yerel halki bilinglendirmek.

. Dogal kaynaklarin verimli kullanilmasini saglamak.

. Tiim proseslerimizde insan sagligina zarar vermeyen malzemeler
kullanmak.

. Cevresel performansin gelistirilmesi i¢in hazirlanan prosediir ve
talimatlara uymak.

ISO 14001 CYS’nin kurulmasi asamasinda olusturulan “Cevre Kurulu”; gevre

yonetim programinin hazirlanmasi, uygulamaya alinmasi ve takibi konularinda faaliyet

gostermektedir.

Firma, insan ve c¢evre sagligina olumsuz etki yapabilecek kimyasallar
kullanmamaktadir. Bu nedenle tedarik¢ilerinden temin ettigi Malzeme Giivenlik Bilgi

Formlar1 dikkatle incelendikten sonra malzemenin kullanimina karar verilmektedir.

Firmanin Cevre Yonetim Programi kapsaminda gergeklestirdigi projelerden ornekler

Kriter 4’de verilmistir.

Yangin, deprem, sel vb. afetler i¢in Acil Durum Ekibi kurulmus ve Acil Durum Plani
uygulamaya konulmustur. Firmanin faaliyetleri sonucu ortaya cikan atiklar Kriter 4’de

belirtildigi gibi degerlendirilmektedir. Tablo 3.101°de atik miktarlarina 6rnek verilmistir.
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Tablo 3.101 Bir Ton Uretime Diisen Atik Miktar1 (adet)

1,20 0
1,00 - : DK 0,95

0,80 -
0,60
0,40 -
0,20
0,00

0,61

Kimyasal Bidonlar
Firman{ o = O O Filincine sahilptir. Calisanlardan gelen 6nerilerin i¢inde

cevre ile ilgili dnerilerin oran1 %30°dur.

2000 yilinda, ¢evre konusunda genel bilgilerin yani sira firmanin CYS uygulamalarini
da igeren “Cevre El Kitab1” hazirlanmigtir. Cevre El Kitabi, tiim ¢aliganlara dagitildigr gibi

paylasim egitimlerinde katilimcilara da hediye edilmektedir.
Kirlilik Seviyeleri
Emisyon

Firma, ¢evreye emisyon veren tiim bacalarinin Ol¢timlerini her yil bir dis kurulusa
yaptirmaktadir. Onceki yillarda yakit olarak LPG kullanilan firmada, iyilestirme programi
cercevesinde 1999 yilinda gergeklestirilen baca filtrasyon sistemi ile ikinci yakit olarak fuel-
oil kullanilmaya bagslanmistir. Fuel-Oil emisyon 6l¢iim raporlarina gore CO ve SO2 degerleri
kanuni limitin ¢ok altindadir. 2001 yilinin Ekim ayinda ise ¢evre, fiyat, kullanim kolayligi, is
giivenligi vb. acisindan diger yakitlara gore bir ¢ok avantaji bulunan dogal gaz kullanimina

gecilmistir.
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Aritma

1995 yilinda kurulan, 1.500 m*/giin kapasiteli Biyolojik Aritma Tesisinde her ay il
Cevre Miidirligi tarafindan analizler yapilmaktadir. Tesisin verimliligini artirmak i¢in 1999

yilinda prosediir ve talimatlar hazirlanmistir.

Artmadan elde edilen camur keki analizi liniversitelere yaptirilmakta olup “tarimsal

alanda kullanilabilir” raporu alinmistir.
Giiriiltii

1997 yilindan beri i¢c ve dis ortamda giriltii Ol¢limleri bir dis kurulusa
yaptirilmaktadir. Bugiline kadar yapilan tiim 6l¢limlerde sonuglar kanuni limitlerin altindadir.

Olgiim raporu sonuglar asagida verilmistir.

Kan. Limit (dBA) Gundiz (dBA) Gece (dBA)

I¢ Ortam 80 78,4 75
Di1s Ortam (gdz:65 gece:55) 58,2 47,9
Su

Firma, boya makinelerinde kullanilan sogutma sularinin geri kazanimi projesini 2001
yilinda tamamlamistir. Bu proje ile giinliik 800 ton su kazanci saglanarak, su kullanim1 %40
azaltilmistir. Ayrica 2001 yili CYS iyilestirme projelerinden biri de “Ist Geri Kazanim

Sistemi”dir. 2002 yilinda tamamlanan bu proje ile yakit kullanimi azaltilmistir.

Arazi Kullanimi

Toplam Alan: 36.400 m” , Kapali Alan : 10.500 m*
Ekili ¢im alan: 7.500 m? , Cim futbol sahast: 2.000 m*
Yol , otopark ve diger: 16.400 m*

Firmada 1997 yilindan sonra aga¢landirma c¢aligmalar1 hizlandirilmistir. Ekili agag

say1s1 2001 yil1 sonunda 650’ye ulagsmistir.
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Sportif Faaliyetler

Firma bolgedeki sportif faaliyetlere destek vermektedir. Bu faaliyetlere; 1999 yili
Mehmetcik Vakfi, 2000 yili Velikdy Belediyesi, 2001 yili Fabrikalar Arasi Futbol Turnuvalari
ve 2002 yilinda Cerkezkdy Belediyesi 6rnek olarak verilebilir.

Toplum Memnuniyeti Arastirmasi

1999 yilinda firmanin toplum tarafindan nasil algilandigina dair sistematik bir
arastirma yapilmasina karar verilmis ve arastirma Istanbul Universitesi Isletme Fak. Davranis
Bilimleri tarafindan gergeklestirilmistir. TMA iki yilda bir tekrarlanmakta iken 2002 yilinda
Miidiirler Kurulu tarafindan alinan kararla her yil yapilmasima baslanmistir. Arastirmanin
yapildigi Ornek kiitlede yer alan gruplarin memnuniyeti Tablo 3.102°da verilmistir.
Aragtirmada kullanilan ve her grup i¢in ayri diizenlenen anket formunda ortalama 18 ifade
bulunmaktadir. Calisan aileleri ile halk kesiminde tesadiifi drnekleme yoOntemi, banka
yetkilileri, sivil toplum kuruluslart ve resmi kuruluslarda karar Ornekleme yontemi
kullanilmigtir. 2001 ve 2002 yili ¢alisan ailelerinin memnuniyeti arastirmasinda Ornek
biiytikliigii %96 giiven araligindadir. Tablodaki degerler, 6rnek kiitlenin 100 puan iizerinden
ortalamasini gostermektedir. 1999 yilinda yapilan TMA’da mevcut durumun 6grenilmesi
amaclandigindan i¢ hedefler belirlenmemistir. 2001 ve 2002 y1l1 hedefleri ise bir 6nceki yilin
sonuglar1 dikkate alinarak siirekli iyilestirme yaklasimiyla belirlenmistir. 1999 yili TMA genel
ortalamasi 84 puan, 2001 yilinda 90 puan iken 2002 yilinda 92 puana yiikselmistir.

Tablo 3.102 TMA Grup Memnuniyeti

GRUPLAR 1999 | 2001 Hedef | 2001 2002 Hedef |2002
Calisan Aileleri 86 87 81 85 88
Halk 86 87 88 89 90
Resmi Kuruluslar 72 76 94 95 92
Bankalar 92 94 98 99 100
Sivil Toplum Kuruluslari [ 86 90 92 94 94

Calisanlarin Ailelerinin Memnuniyeti

Ornek kiitle mavi ve beyaz yakali ¢alisanlarin birinci derece yakinlarindan olusmakta
ve tiim boliimleri kapsamaktadir. Calisanlarin ailelerinin memnuniyeti genel ortalamasinda %

9’luk iyilesme s6z konusudur (Tablo 3.103).
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Tablo 3.103 Cahisanlarin ailelerinin mem.

iFADE 1999 | 2001 [2002
Firma bolgedeki diger fabrikalarla 88 88 94
karsilastinldiginda iyi bir imaja sahiptir

Firmanin ¢alisan aileleri ile iliskilerini yeterli 58 72 78
buluyorum.

Firmada mesai saatlerinin olduk¢a uygun oldugunu | 86 80 88
diistiniiyorum.

Ankette sorgulanan ifadelerden biri olan “Firmanin calisan aileleri ile iliskilerinin
yeterliligi” konusunda %24’liik iyilesme saglanmistir. Bu iyilestirmede diiglin, dogum, 6liim
vb. glinlerinde calisanlarin ailelerinin ziyaret edilmesi, 6zel tedavi gerektiren hastaliklarinda
onlara maddi ve manevi destek olunmasi ve ailelere verilen egitimler etkili olmustur.

Calisanlarin ailelerinin memnuniyeti ile ilgili ifadelerden Ornekler asagida verilmistir.
Halk Memnuniyeti

Halk genel memnuniyeti Tablo 3.104’de verilmistir. Aragtirmada kullanilan

ifadelerden ornekler asagida verilmistir.

Tablo 3.104 Halkin Genel Mem.

iFADE 1999 2001 2002
Firma bolgedeki diger fabrikalarla karsilastirildiginda | 82 88 90
halkla iligkiler faaliyetlerini daha diizenli bir bigimde
yiriitmektedir.

Imkanim olsayd1 firmaniz gibi bir sirkette ¢alismak 80 92 92
¢aligmak isterdim.

2000 ve 2001 yillarinda belediyeye yapilan maddi yardimlar, bdlgede bulunan gesitli
okullarda egitim goren Ogrencilere verilen sistematik egitimler halk memnuniyetinin

artmasinda etkili olmustur.
Resmi Kurulus Yetkililerinin Memnuniyeti

Resmi kurulus yetkililerinin genel memnuniyeti Tablo 3.105’te verilmistir. 1999
yilinda yapilan degerlendirme sonrasinda resmi kuruluslar ile iliskilerin gelistirilmesi yoniinde
karar alinmistir. Buna yonelik olarak kaynagma amacli yemekler diizenlenmis, sosyal amacli
yardimlar yapilmis (sel afeti sonras1 yapilan yardimlar, yetistirme yurdunda kalan ¢ocuklara
yapilan yardimlar vb.) ve periyodik ziyaretler gerceklestirilmistir. Arastirmada kullanilan

ifadelerden 6rnekler asagida verilmistir.
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Tablo 3.105 Resmi Kurumlarin Mem.

IFADE 1999 (2001 |2002
Firmanin bolgedeki isletmelere 6rnek teskil edecek | 68 88 90

bir calisma sistemi vardir.
Firma son yillarda bolgenin kalkinmasinda katkida | 70 | 90 92
bulunmustur.

Banka Yetkililerinin Memnuniyeti

Banka Yetkilileri genel memnuniyeti Tablo 3.106’da verilmistir. Arastirmada

kullanilan ifadelerden 6rnekler agagida verilmistir.

Tablo 3.106 Bankalarin Memnuniyeti

Sivil Toplum Kuruluslar:

Sivil Toplum Kuruluslarinin genel memnuniyeti Tablo 3.107°de verilmistir. Ankette

kullanilan ifadelerden 6rnekler ise agagida verilmistir.

Tablo 3.107 Sivil Toplum Kuruluslar1 Mem

IFADE 1999 [2001 [2002
Firma kurulusumuzun faaliyet konularinda gesitli 90 94 (100
yardimlar yapmuistir.

Firma diizenledigimiz faaliyetlerde maddi ve manevi | 80 86 100
katkilarda bulunur.

Firma c¢esitli sivil toplum kuruluslarina gerek maddi gerekse ¢esitli organizasyonlarin
diizenlenmesine destek vermektedir. Ornegin, Egitim ve Kiiltiir Sosyal Hizmetler Yardim
Dernegi biinyesinde egitimini siirdiiren ilkogretim ve lise Ogrencileri ile yilda bir kez

diizenlenen ve yoneticilerin de katildig1 yemekler tertip edilmektedir.
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4.9 IS SONUCLARI
Yapilan ig sonuglarini degerlendirme ¢aligsmasinin sonuglari asagida agiklanmistir.

Finansal Performans

1999 yili sonunda uygulamaya alinan ve bir toplumsal mutakabat cercevesinde
ylritiilen enflasyonla miicadele programi, tiim sektorlerde bir giiven ortami yaratmustir.
Ancak 2000 yili Kasim ayinda kendini bankacilik krizi olarak gosteren ekonomik c¢alkantilar
ve 2001 yili Subat aymnda yasanilan ikinci kriz, yiiriitilmekte olan ekonomik istikrar
programini kesintiye ugrattig1 gibi ekonomideki tiim dengelerin bozulmasina neden olmustur.
1998 yilindan beri ¢esitli krizlerle karsi karsiya kalan sektor, 2001 yili ekonomik krizinden de

en c¢ok etkilenen sektér olmustur.

Firma, finansal sonuglarini Tiirk Lirasi (TL) bazinda izlemektedir. Ancak TL’nin
istikrarli olmamasi nedeniyle daha dogru analizler yapabilmek i¢in finansal sonuclarin yillar
itibariyle karsilastirmasi dolar bazinda yapilmaktadir. Asagidaki tablolarda verilen Z Firmasi
bazi finansal sonuglar1 karsilastirilan, ISO tarafindan 2000 yilinda “ilk bin kurulus” arasinda
gosterilen rakip kurulustur. Yillar itibariyle ciro Tablo 3.108’de verilmistir. 2001 yilinda
ciroda goriilen azalmada devaliiasyon etkili olmustur. Ciinkii TL olarak ciro 2001 yilina gore
%80 artmasina ragmen (Tablo 3.109) dolarin asir1 deger kazanmasindan dolay1 doviz bazinda
digmiistiir. 2002 yilinda ise ciroda %48 artis gerceklesmistir. Kisi basina diisen ciroda da ayni
nedenlerle 2001 yilinda azalma goriilmektedir. Tablo 3.110’de de goriildiigii gibi 2000 yilinda

firmada kisi basina ciro sektor ortalamasindan %47 daha fazladir.

Tablo 3.108 Yillar itibariyla Ciro ( $*1000 )

14.000 13.151
12.000 11112 11.000

9.744 9.750
10.000 9.247 8.899 9.250 8.885
7.724
8.000 | 32 I I ’—.
6.000 : II : : : : :

1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002

Tablo 3.109 Yillar itibariyle Ciro ( TL*1.000.000.000

25.000
20.000 1
15.000 - 10.973
10.000 - 6.069
5.000 { g25 1.169 2:404 3716

1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002
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Tablo 3.110 Kisi Basma Ciro ( $¥1000 )

80

59
50
60 1 44 % 46 4 44 47 42
40 32
0 T T T

1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002

(=

O Ozen Hedef @ Ozen Gergeklesen [1Z Firma [J Sektor Ortalamast

Birim satis maliyetlerinde goriilen azalmada (Tablo 3.111) siireglerde yapilan

tyilestirmeler ile (Kriter 5) geri doniislerin 6nemli Olgiide azaltilmasi etkili olmustur. 2001

yilinda meydana gelen azalmanin nedenlerinden bir tanesi de dolarin asir1 deger

kazanmasidir. Bu nedenle 2002 yil1 hedefi belirlenirken ayni durumun s6z konusu olmayacagi

Oongorilmiis ve 2002 yili sonuglarinda da goriildigii gibi tahminlerin dogru oldugu

gozlenmistir.

Tablo 3.111 Birim Satis Maliyeti ( $/kg )

3,0

2,5 214 220 208
g 182 173 e
2,0 1es 167
1,5 I D
1,0 T

1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002
‘ @ Ozen Hedef @ Ozen Gergeklesen ‘

Firmanin Briit Kar / Net Satis Oran1 Tablo 3.112°de verilmistir.

Tablo 3.112 Briit Kar/Net Satis

0,40

030 027027 028 03
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@ Ozen Hedef @ Ozen Gergeklesen
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Tablo 3.113’de yillar itibariyle yatirnm karlihiginin siirekli iyilestigi goriilmektedir.
2000 yilinda diger yillara gore aktifler daha fazla artis gosterdiginden, yatirnm karlilig
azalmis ancak 2001 yilinda tekrar yiikselmistir. Ulkemizde 2000 yilinda “ilk bin kurulus”
arasma giren (ISO) rakiplerle mukayese edildiginde; yatirim karliligi bu firmalarda 0 ile 0,08
arasinda degisirken firmada 2002 yilinda 0,29 olarak gerceklesmistir.

Tablo 3.113 Yatirinmin Karhhgi

1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 o
Cari oran, isletmenin genel likidite durumpnu yansitarak net g¢alisma sermayesinin

yeterli olup olmadigini gostermektedir. Bu oranin 1°den biiyiikk olmasi, isletmenin édeme
gliciiniin emniyet marji1 olarak goriilmektedir. Genel kural olarak da cari oranin 2 olmasi
yeterlidir. Firma 1998 ve 1999 yillarinda sektdrdeki krizi de dikkate alarak likit kalmay1
hedeflemis (Tablo 3.114), yatirim tablosunda da (Kriter 4) goriildigli gibi yatirnmlarina ara
vermistir. Bu nedenle bu yillarda cari oran yiikselmistir. 2000 yilinda tekrar yatirimlara
baslayan firmada cari oran 2’nin altina diismesine ragmen higbir zaman 1,5’in altina

diismemis ve firma likiditesini korumustur.

Tablo 3.114 Cari Oran

2

154 77
1
0 : :

1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002
‘ mm Ozen Gergeklesen —— ideal Durum ‘

Cari oran1 tamamlayici bir oran olan Likidite Orani, donen varliklardan paraya
cevrilmesi daha uzun siirecek olan kalemlerin ¢ikartilmasiyla bulunacak deger ile kisa vadeli
yabanc1 kaynaklar1 karsilayabilme oranini gosterir. Donen varliklar i¢inde paraya c¢evrilmesi

uzun siirebilecek olan kalem stoklardir. Likidite oranimin genelde 1 olmas1 yeterli

Tablo 3.115 T.ikidite Oram

1,99
= I I = g

S = N W

1996 1997 1998 1999 2000 ZOQkQ 2002
_Ozen Gergeklesen —e@—ideal Durum ‘




goriilmektedir. Tablo 3.115’de goriildiigii gibi firma stoklarin1 kontrol altinda tutarak likidite

oranini her zaman 1’in lizerinde tutmay1 basarmistir.

Alacak Tahsil Siiresi Tablo

Tablo 3.116 Alacak Tahsil Siiresi (giin)

3.116’da  verilmistir.  Genel olarak

150 116 95 102 .90 34 .
1001 75 67 68 e 80 alicilara taninan satis vadesine 1/3 ek
0 I I ’_I " sire marj olarak disiiniilmektedir.
1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 Firmanin satiglar1 ortalama 67 giin vadeli
‘ @ Ozen Hedef @ Ozen Gergeklesen

S

olarak ger¢ceklesmektedir. Buna gore

ortalama tahsilat siiresi, 1/3 ek siire ile birlikte 89 giin olmaktadir. Bu da firmanin 2001

yilinda yasanan krize ragmen tahsilatlarin1 zamaninda yaptigin1 géstermektedir.

2001 yilinda, sektorde yer alan firmalarin %57’si “karsiliksiz ya da protestolu
cek/senet” ile karsi karsiya kalmistir. Bu firmalarda 2001 yilinin ilk yarisinda “karsiliksiz ya
da protestolu cek/senet’ in satislara orani” %10.4, ikinci yarisinda da %S5,5°dir (ISO

Yayinlar1). Boyle bir ortamda firmada bu oran %0,4 olarak gerceklesmistir.
Kurulusun Performansimi Gosteren Diger Olgiitler
Pazar payr

Tekstil terbiye sektorii ile ilgili ilk kapsamli arastirma 1999 yilinda Tekstil Terbiye
Ozel ihtisas Alt Komisyonu tarafindan, Devlet Planlama Teskilat1 VIII. Bes Yillik Kalkinma
Plan1 ¢ercevesinde yapilmistir. Bu arastirmaya gore iilkemizde 1999 yilinda 508.925 ton/yil
orme kumas terbiye kapasitesi mevcuttur. 1992 ve 1999 yillar1 kurulu terbiye kapasiteleri
karsilastirildiginda kapasitenin %83.3 arttig1 goriilmiistiir. Bu artisin bir kismi mevcut
isletmelerin kurulu kapasitelerini artirmalarindan, 6nemli bir kismi da (%47.1) yeni
isletmelerin kurulmasindan ileri gelmistir. Son 7-8 yil iginde tekstil terbiyesinde gereginden

fazla kapasite artig1 olmasi ve talebin de imit edildigi gibi biiylimemesi tizerine 1992 yilinda
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%81.7 olan kapasite kullanim orani, 1999 yilinda %61.2’ye diismiistiir. Ozellikle 1998 ve
1999 yillarinda tekstil terbiye sanayiinde yasanan krizin en 6nemli sebebi arz-talep dengesinin
bozulmasidir. 1999 yili verilerine gore Tiirkiye’de 201 6rme kumas terbiyesi yapabilen
isletme mevcuttur. Buna gore firma yillik tiretim miktari ile, 6rme kumas terbiye sektdriiniin

toplam tiretiminin yaklasik %1.3’{ine sahiptir.

Tekstil sektoriiniin biiyiikliigii, firmanin bir KOBI olmas1 ve toplam iiretimdeki pay1

nedeniyle “pazar pay1 gostergesi” firma i¢in bir anlam ifade etmemektedir.

Uriin ve hizmet performansi dl¢iitleri

Firmada giinliik, yillik ve kisi basina diisen iiretim miktarlar1 (Tablo 3.117-3.119)

yillar itibariyle siirekli artis gostermektedir.

Firmada c¢alisan sayist son 5 yil icinde %19 artis gostermistir. Kisi basina diisen

tiretimdeki artis ise %55°dir.

Tablo 3.117 Giinliik Uretim Miktarlar1 (kg)
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Tablo 3.118 Yilhk Uretim Miktarlari (ton)
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Tablo 3.119 Kisi Basin

a Uretim Miktar (kg)
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Firmada degisik elyaflardan iiretilmis kumaslarin terbiyesi yapilmaktadir. Dolayisiyla
proses siireleri kumas tiirlerine gore degiskenlik gostermektedir. Bu nedenle iiretim verilerini
daha saglikli izleyebilmek icin “esdeger iiretim” gdstergesi olusturulmustur. Bu gosterge,
iretim miktarinin pamuk cinsinden ifadesidir. Esdeger iiretim miktarinin yillar itibariyle
stirekli artis gostermesi (Tablo 3.120), firmanin katma degeri yiiksek iirlinlere yoneldiginin bir

gostergesidir.

Tablo 3.120 Yillik Esdeger Uretim Miktarlari (ton)

4.478

4.500

3.500 2773 2971 3304
2279
5 500 | 2002 2024
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Boyahane verimlilik gostergesi, siire¢ performans gostergeleri icinde en Onemli
gostergelerden bir tanesidir. Verimliligin 1996 yilina gore %35 artmasinda (Tablo 3.121)

Kriter 5’de verilen yaklasimlar etkili olmustur.

Tablo 3.121 Boyahane Verimliligi (%)

85

g 77 78789 8080
75
654
65 504 60,1
55 T
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Boyahane kapasite kullanim oran1 1996 yilina gore 2001 yilinda %44 artmistir (Tablo
3.122). Firmada kapasite kullanim orani; esdeger iiretimin toplam pratik kapasiteye oranidir.
Bu oranda isletme ici ve miisteri geri doniisleri, makineye bir seferde yiiklenen kumas miktari,
standart proses siireleri vb. faktorler etkili olmaktadir. Dolayisiyla firmanin miisterileri

tarafindan verilen siparislerin parti biiylikliigii de kapasite kullanim oranini etkilemektedir.

Tablo 3.122 Boyahane Kapasite Kullanim Oran (%)

80 say 73733 75751 77768
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‘ @ Ozen Hedef @ Ozen Gergeklesen
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Sarj sayisi, boyahane bdliimiinde bir makinenin bir giinde ortalama yiikleme sayisini
gostermektedir. Sarj sayisi, proses stireleri ve geri doniis oranlari ile dogrudan ilgilidir. Son 7
yilda sarj sayisinda %100’lik bir iyilesme s6z konusudur (Tablo 3.123). Proses siirelerinin

kisaltilmasi yoniinde yapilan calismalar bu iyilesmede en biiyiik etkendir.

Tablo 3.123 Sarj Sayisi (adet)
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KURULUSUN KUVVETLI YONLERI VE IYILESTIRMEYE ACIK ALANLARI

Bu boliimde yapilan degerlendirmeler neticesinde endiistriyel kurulusun belirlenen kuvvetli

ve zayif yonleri EFQM modeli kriterleri dikkate alinarak belirlenmis ve asagida agiklanmustir.

5 EFQM MUKEMMELLIK MODELINE GORE KUVVETLI VE
IYILESTIRMEYE ACIK ALANLAR

5.1 KRITER 1- LIDERLIK

1a) Liderler kurulusun misyon, vizyon ve degerlerini nasil olusturmakta ve bir

miilkemmellik kiiltiirii dogrultusunda nasil 6rnek almaktadir.
Kuvvetli Yonler

1. Kurulusun misyon , vizyon ve degerlerinin her yil stratejik plan toplantisinda

etkinligi gbzden gecirilmektedir.

2. Stratejik plana girdi olarak kullanilmak amaciyla her yilin ikinci yarisinda

yapilan CMA’ da liderlik kriteri sorgulanmakta, etkinligi gézden gecirilmektedir.
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3. Liderlik gereksinimleri “Organizasyon El Kitabinda” gorev tanimlarinda

belirtilmistir.
4. IPE’ lerde liderler etkin rol almaktadir.
Tyilestirmeye Acik Alanlar

1. CMA’da sorgulanan liderlik kriterinde zayif olan alanlarda eylem plani

yapilmamaktadir.
2. IPE calismalarimin etkinligi gdzden gecirilmemektedir.

1b) Liderler Kkurulusun yonetim sisteminin olusturulmasi, bu sistemin yasama
gecirilmesi ve siirekli olarak iyilestirilmesi calismalarinda Kisisel olarak nasil rol

almaktadirlar
Kuvvetli Yonler
1. Siire¢ sahipleri belirlenmistir ve etkinlikleri gézden gegirilmektedir.

2. Oneri sisteminde; Oneri kurulunda liderler gorev almaktadir ve her boliim

lideri hedef koymaktadir.

3. Miidiirler kurulu, ¢evre kurulu, éneri kurulu, egitim kurulu, ISIG kurulunda

liderler gérev almaktadir.
4. Yonetim kademesindeki yoneticilerin bireysel hedefleri belirlenmistir.
Iyilestirmeye Acik Alanlar
1. Siire¢ performans izleme toplantilarindan sonra eylem plani yapilmamaktadir.
2. Liderlerin bulundugu kurullarin etkinligi gozden gegirilmemektedir.

1¢) Liderler miisterilerle, isbirlig¢i yapilan kuruluslarla ve toplumun temsilcileri

ile iliskileri nasil yiiriitillmektedir
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Kuvvetli Yonler

1. Genel Miidiir Trakya Universitesi Cerkezkdy Meslek Yiiksek Okulun’ da

(MYO) “fabrika organizasyonu” dersi vermektedir.

2. Genel Miidiir ve Kalite Giivence Miidiirii TK'Y’ nin yayilimini saglamak

icin bolgedeki ve bolge disindaki kurum ve kuruluslara egitim vermektedir.

3. Yapilan anketler ( MMA, CMA, TMA) oneri ve sikayetler dikkate

almarak tiim liderler egitim vermektedir. Ornek; Miisteri egitimi, ITKIiB egitimleri

4. 2002 yilinda Tedarikci Memnuniyeti Anketi liderler tarafindan

yapilmasina karar verilmis ve uygulanmustir.
Iyilestirmeye Acik Alanlar

1. Dis kuruluslarla iligkilerin yonetilmesi yaklagimi sistematik olarak gézden

gecirilmemektedir.

2. Liderler tarafindan yapilan anketlerden ¢ikan sonuglara gore faaliyet plani

hazirlanmamaktadir.

1d) Liderler kurulusun calisanlarim1 nasil motive etmekte, desteklemekte ve

tammmaktadirlar
Kuvvetli Yonler

1. Genel Miidiir aylik bilgilendirme toplantilarinda, tim mavi ve beyaz yakali
calisanlara politika ve stratejiler, sirket hedefleri, sirketin mevcut durumu vb. Genel
Miidiir tarafindan aktarilmaktadir. Bu toplantilarda tiim calisanlar dilek, sikayet ve

Onerilerini bizzat Genel Midiire iletebilmektedir.
2. Firmada “Agcik Kap1 Politikas1” mevcuttur.

3. Performans degerleme c¢aligmalar1 liderler ile yiiz yilize goriisme ile
sonug¢lanmaktadir. Burada calisanin amag¢ ve hedeflerini gergeklestirmeleri i¢in yapilmasi

gereken ¢aligmalar lider ile birlikte planlanmaktadir.
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4. Calisanlar iyilestirme calismalarina IPE, oneri sistemi ile tesvik etmekte ve

odillendirilmektedir.
Tyilestirmeye Acik Alanlar

1. Calisanlarin bireysel hedefleri bulunmamaktadir.

5.2 KRITER - POLITIiKA VE STRATEJI

2a) Politika ve strateji, paydaslarin mevcut durumdaki ve gelecekteki gereksinim

ve beklentilerini nasil temel almaktadir
Kuvvetli Yonler
1. Politika ve Stratejilerin belirlenmesiyle ilgili stire¢ tanimlidir.

2. Hissedarlarla yapilan aylik toplantilarda mevcut durum gozden gecirilmekte ve
SP Veri Toplama Matrisinde belirtilen hissedarlar, miisteriler, rakipler ve ekonomik

verilerin incelenmesi sonucu gelecek ile ilgili Pazar tahminleri yapilmaktadir.
3. Stratejik plan veri toplama matrisinde belirtilen tiim bilgiler toplanmaktadir.
Tyilestirmeye Acik Alanlar

1. Pazar ve gelecekte olusacak risk ve firsatlar ile ilgili saglikli bilgilere

ulagilamamaktadir.

2. Paydaglara ait tlim veriler toplanmakta ancak analiz yapildigina dair kisith delil

bulunmamaktadir.

2b)Politika ve strateji, performans 6l¢iimii, arastirma, 6grenme ve yaraticihkla

ilgili calismalardan elde edilen bilgileri nasil temel almaktadir
Kuvvetli Yonler

1. Siire¢ performans gostergeleri belirlenen periyotlarda izlenmektedir.
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2. Her y1l 6zdegerlendirme yapilmaktadir.

3. Performans gostergeleri ve Ozdegerlendirme sonuglar1 stratejik plana girdi

olarak kullanilmaktadir.
4. Firma iki y1lda bir toplam memnuniyet anketi yapmaktadir.

5. Firma ISO 14001 Cevre YoOnetim sistemini kurmus ve 6 ayda bir dis tetkik,
periyodik olarak da i¢ tetkikler yapmaktadir. Firmayi ilgilendiren tiim yasal mevzuat takip

edilmektedir.
6. Ekonomik ve Demografik gostergeler takip edilmektedir.
7. Yatirimlar fizibilite ¢aligmalar1 dogrultusunda yapilmaktadir.

8. CMA, MMA, Yonetim kurulu toplantis1 ve g¢esitli toplantilar yoluyla

paydaslarin fikirleri alinmaktadir.
Tyilestirmeye Acik Alanlar

1. Performans gostergeleri izlenmektedir fakat buradan elde edilen bilgilerin
degerlendirilip iyilestirme ¢alismalarina dontstiriilmesinde kisith  delil  vardir.
Ozdegerlendirme sonucu bulunan iyilestirmeye acik alanlarin ( 1AA) iyilestirildigine ve

sistematik olarak gdzden gecirildigine dair veri yoktur.

2. Kiyaslama yapilacak firma bulunamamaktadir. Bir kiyaslama sistematiginin

varligina rastlanmamastir.

3. Rakiplerin ve sinifinda en iyi olan kuruluslarinin performanslarinin izlendigine

dair kasitli delil vardir.

4. TMA sonucu elde edilen verilerin stratejik plana yansimasiyla ilgili delile

rastlanmamustir.

5. Ekonomik ve Demografik verilerin stratejik plana nasil yansidigina ait veri

yoktur.
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6. Tim yatirnmlarin fizibiliteye uygunlugu arastirilmamaktadar.
7. Paydaslarin fikirlerinin stratejik plana nasil yansidigi belirli degildir.

2c¢)Politika ve strateji nasil olusturulmakta, gozden gecirilmekte ve

giincellestirilmektedir
Kuvvetli Yonler

1. Politika ve stratejiler paydaslarin gereksinimleri ve beklentileri dikkate

alinarak olusturulmaktadir.

2. Mevcut ve gelecekteki pazar riskleri SWOT Analizi ile belirlenerek bu

dogrultuda yatirimlar yapilmaktadir.
3. Stratejik planda kriz yonetim stratejisi mevcuttur.

4. Politika ve stratejiler olusturulurken TKY ve Miikemmellik Modeli odakli

calisilmustir.

5. Politika ve stratejiler yilda bir kez gbézden gecirilerek gerektiginde revize

edilmektedir.
Tyilestirmeye Acik Alanlar

1. Paydaglarin beklentilerinin dengelendigine dair bir veri bulunmamistir. SWOT

analiz teknigiyle 6l¢iilmemekte ve degerlendirme yapilmamaktadir.

2. Dogal afet ( deprem, yangin, sel,) gibi kriz durumlarinda risk yonetiminin nasil

uygulanacagi agik degildir.
3. Risk analizi ile ilgili gerekli yayilim yoktur.

2d) Politika ve stratejinin yayilhimi, Kkilit siirecler cercevesi yoluyla nasil

gerc¢eklestirilmektedir
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Kuvvetli Yonler
1. Kilit siireclerin sahipleri bellidir.
Tyilestirmeye Acik Alanlar
1. Kilit siirecler belirlenirken politika ve stratejiler dikkate alinmamastir.
2. Kilit siirecler yeni belirlendiginden etkinligi gzden gegirilmemistir.
3. Kilit siireglerinin tanimlanmasinda paydaslar dikkate alinmamustir.
2e) Politika ve strateji nasil duyurmakta ve yasama gecirilmektedir
Kuvvetli Yonler

1. Plan ve stratejiler panolar, bilgisayar ortami ve toplantilar yoluyla

duyurulmaktadir.

2. Bolumler politika ve stratejileri baz olarak boliim planlar1 ve bireysel hedefler

olusturmaktadir. Boliim hedef ve planlar1 miidiirler kurulunda kalibre edilmektedir.

3. Politika ve stratejiler CMA’ da sorgulanmaktadir ayrica performans

degerlendirme goriismelerinde de degerlendirilmektedir.
Tyilestirmeye Acik Alanlar
1. Politika ve stratejilerin belirlenmesinde takvime uygun calisilmamistir.

2. Politika ve stratejilerde boliim hedef ve planlarinin uyumu ile ilgili kisith delile

rastlanmustir.

3. Eylem planlar1 ve bdliim hedeflerinin dnceliklendirilmesinin stratejik plana

uygunlugu gézden gecirilmemektedir.

4. CMA ve performans degerlendirme sisteminde ¢alisanlarin politika ve
stratejiye iligkin biling diizeyi sorgulanmakta fakat sonuclarin analizi ve iyilestirme

caligmalari ile ilgili bilgi bulunmamaktadir.
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53 KRITER 3- CALISANLAR
3a) insan Kaynaklar1 nasil planlanmakta, yonetilmekte ve iyilestirilmektedir

Kuvvetli Yonler

—_

. Insan Kaynaklar1 Miidiirliigii ve politikas1 mevcuttur.

2. Ise almada psikoteknik testler uygulanmaktadir.

3. Kurulusun temel degerleri belirlenmistir.

4. Insan kaynaklar1 yonetim sistemi mevcuttur.

5. Tiim organizasyonel birimleri igeren Organizasyon El Kitab1 hazirlanmustir.
6. Kadro planlamasi yapilmaktadir.

7. Personel se¢gme ve yerlestirme sisteminin bulunmasi

8. Is miiracaatlar ile ilgili bilgi bankas1 mevcuttur.

Ne)

. Is miiracaatlarinda tiirkge ve matematik testleri uygulanmaktadir.
10.Istihdamda firsat esitligi saglanmistir. ( din, dil, 1rk ayrimi1 yapilmamasr)
11.Cevre okul ve tliniversite 6grencilerine staj imkani saglamaktadir.
12.Staj sonrasi yetenekli 6grenciler firmada galismaya baslayabilmektedir.
13.Stajyer 6grenciler egitimlere katilmaktadir.

14.Calisan, ailelerin, ¢evre, okul ve {iniversite 6grencilerinin faydalanabilecegi bir

kiitliphane mevcuttur.
15.Isten ayrilan personele istihdam saglanmasinda destek olunmaktadir.

16.0zen Mensucat’ta ¢calisma sektdrde bir referans noktas: kabul edilmektedir.
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17.Personel devir orani dl¢iilmektedir.

18.Her ay siireglerin performansi ile ilgili toplantilar yapilmaktadir.
19.CMA {i¢ yildan beri uygulanmakta ve etkinligi gozden gegirilmektedir.
20.isten ayrilan personele ¢ikis miilakat1 yapilmaktadir.

21.Calisanlara teknik bilgi kazandirilmasi amaciyla teknik gezi ve fuarlara

katilimi saglanmaktadir.
22.Kariyer gelistirme sistemi mevcuttur.
23.PDKS uygulamasina ge¢ilmistir.
24 Personel se¢me ve yerlestirme sistemi gozden gegirilerek iyilestirilmistir.
25.CMA’ya katilim oranm1 yiiksektir.
26.CMA’da mavi — beyaz yakalilarin kirmnimlar1 verilmektedir.
27.Esnek ekip calismalarinin varligi
28.Calisanlarin 6zel duyurulari igin pano olusturulmustur.

Iyilestirmeye Acik Alanlar

1. Insan Kaynaklar1 politikasinin nasil belirlendigine dair veri yoktur.

2. Organizasyon el kitabinda damigmanin gorev ve sorumluluklari mevcut

degildir.

3. Firmanin hangi dl¢lim veya kiyaslama sonuglarinda cazibe merkezi oldugu

acik degildir.

4. Kariyer gelistirme sisteminin etkinliginin gozden gecirildigine dair kanit

yoktur.
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3b) Cahsanlarin bilgi birikimleri ve yetkinlikleri nasil belirlenmekte,

gelistirilmekte ve siirdiiriilmektedir
Kuvvetli Yonler
1. Her yil egitim plani hazirlanmaktadir.
2. Performans degerleme sistemi vardir.
3. Performans degerleme sistemi sonuglar1 ¢calisanlara duyurulmaktadir.
4. Performans degerleme sisteminin iyilestirilmesi ile ilgili IPE kurulmustur.

5. Performans degerleme sisteminde sirket strateji ve politikasina uygun bireysel

hedefler belirlenmektedir.

6. Performans degerleme sistemi sonucunda performansi yiiksek personelin nasil

odiillendirilecegi ile ilgili sistem kurulmustur.
7. Yeni performans sistemi ¢alisanlara toplantilarla duyurulmustur.
8. Rotasyon programi uygulanmaktadir.

9. Egitim ihtiyaclar1; Egitim Ihtiyaclar1 Anketi, performans degerleme sistemi,

CMA sonuglari, psikoteknik testlerden ve yillik hedeflerden belirlenmektedir.
10. Egitim kurulu vardir.
11. Yoneticilerin ayn1 zamanda birer “EGITIMCI” olma ilkesi benimsenmistir.
12. Egitimlerin etkinligi Ol¢lilmektedir. ( anket, toplantilar)
13. Detayli oryantasyon egitim sisteminin bulunmasi
Tyilestirmeye Acik Alanlar

1. Rotasyon uygulamalarimin sistematigi ve yayilimi konusunda kisith veri

mevcuttur.
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2. Performans degerleme sisteminin saglikli uygulanmasi konusunda yayilim

yetersizdir.

3. Performans degerleme sisteminin kariyer gelistirme sistemine yansitilmasina

iliskin kanit bulunamamistir
3¢) Cahisanlarin katilmi ve yetkelendirilmesi nasil saglanmaktadir
Kuvvetli Yonler
1. Oneri sistemi ii¢ y1ldir uygulanmaktadr.
2. Gegmis yillarda IPE*leri ile iyilestirme calismalar yiiriitiilmiistiir.
3. Kalite cemberleri mevcuttur.

4. “ Herkes Isinin Genel Miidiiriidiir” slogani ile ¢alisanlarin islerini sahiplenmesi

ve calisanlarin katiliminin saglanmasi
Tyilestirmeye Acik Alanlar
1. Oneri sisteminin etkinliginin gdzden gegirilmemesi
2. IPE ve KC’lerin etkinliginin gézden gecirilmemesi
3d) Cahisanlar ile kurulus arasinda nasil bir diyalog s6z konusudur
Kuvvetli Yonler
1. lletisim plan1 mevcuttur.
2. Performans degerleme sisteminin varligi ve duyurulmasi
3. Siire¢ performans toplantilarinin yapilmasi
4. Egitim kiiltiir etkinligi toplantilarinin yapilmasi

5. Calisanlarin 6zel duyurularini asabilecekleri panolarin varlig
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6.

Dogum giinii kutlamalar1 yapilmaktadir.

Iyilestirmeye Acik Alanlar

1.

2.

3.

[letisim planiin gdzden gecirilmemesi
Boliim toplantilarinin etkinliginin gézden gecirilmemesi

Genel Miidiir toplantilarinin etkinliginin gézden gegirilmemesi

3e) Calisanlar nasil takdir edilmekte, taninmakta ve gozetilmektedir

Kuvvetli Yonler

1. Calisanlara vardiya degistirme olanag1 saglanmaktadir.

2. Odiil- takdir talimati mevcuttur.

3. Isten ¢ikarilan personelin baska bir firma tarafindan
ilgilenilmektedir.

4. Servis ve yemek hizmetleri saglanmaktadir.

5. Avans uygulamasinin varligi

6. Dogum, 6liim, evlilik yardimlarinin yapilmasi

7. 1.8.1.G kuruluna mavi yakali personelin katiliminin saglanmasi

8. Erzak yardimlarinin yapilmasi

9. Dinlenme ve spor tesislerinin varligi

Iyilestirmeye Acik Alanlar

1.

2.

Ucretlendirme sistematiginin olmamasi

Ucretlendirme sistematiginin olmamast
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3. Performans degerlendirme sonucglarinda basarili calisanlarin bugiline kadar

takdir edildigine dair kanit bulunmamaktadir.

5.4 KRITER 4-ISBIRLIKLERI VE KAYNAKLAR
4a) Kurulus dis1 isbirlikleri nasil yonetilmektedir
Kuvvetli Alanlar

1. Universitelerle isbirligi yapilmaktadir.

2. Danigmanlarla galisilmaktadir. Finans, insan Kaynaklari, Kalite Giivence, Bilgi

Sistemleri, Yonetim vs.
3. Okullarda egitimler verilmekte ve isletmenin tanitimlari yapilmaktadir.
4. Tedarikc¢ilerden teknik destek ve egitimler alinmakta ve verilmektedir.
5. Tedarikgi bilgi bankasi olusturmaya baslanmistir.

6. Tedarik¢i zinciri olusturarak miisterinin istekleri dogrultusunda malzeme

secimi yapilmaktadir.
7. Her 6 ayda bir performans degerlendirmesi yapilmaktadir.
8. Tedarikei ziyaretleri yapiliyor.
9. Basarili tedarikgiler takdir ediliyor.
Iyilestirmeye Acik Alanlar
1. Tedarikgi bilgi bankasi kurulmus olmasina ragmen heniiz yayilim yoktur.

2. Tedarik¢i segme ve degerlendirme yaklagimi 2002 yilinda mevcut sekliyle

uygulanmaya baslanmistir. Dolayisiyla etkinligi gézden gegirilmemistir.
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3. Danmismanlar, M&S ve Next disindaki igbirlikleri sistematik olarak

yapilmamaktadir.

4. Tedarik zincirinin iyilestirilmesi veya optimize edilmesi konusunun goézden

gecirilmesi ve iyilestirilmesine dair saglam temelli bir yaklagim goriilmemistir.

5. Grup firmalarn 1ile finansman disinda yeterli isbirligi calismalarina

rastlanmamustir.

6. Di1s kuruluslarla iliskilerde yayilim yoktur.
7. Rakiplerle isbirligi ¢alismalarina rastlanmamastir.
8. Dis kuruluslarla iligkilerde rakiplerle kiyaslama yapildigina dair veri yoktur.
9. Isbirlikleri sézlesme altina alimmamustir.
10.Tedarik¢i degerlendirme sistemi sistematik degildir.

4b) Finansal kaynaklar nasil yonetilmektedir

Kuvvetli Yonler
1. FTM sistemi kullaniliyor.
2. Her yil biit¢e yapilmaktadir. Gerektiginde revize edilmektedir.
3. Onemli yatirimlar yapilacagi zaman fizibilite calismalar1 yapilmaktadir.

4. Her ay yoOnetim kurulu toplantis1 yapilarak sirketin  durumu

degerlendirilmektedir.
5. Aylik biitce sapmalari ¢ikartilmaktadir.

6. Mali danigsman ile degerlendirilmeler yapilarak sirketin finansal yapisi stirekli

gozlenmektedir.

7. Her ay belli basli rasyolar ¢ikartilarak izlenmektedir.
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8. Firmanin mali yapisi iyi oldugundan uzun vadeli diisiik faizli krediler

kullantlmistir.

9. Holdinge bagl kurulus oldugumuz i¢in ani finansman ihtiya¢larinda holdingten

faydalanilmaktadir.
Iyilestirmeye Acik Alanlar
1. Biitce etkin olarak kullanilmamaktadir.
2. FTM sistemi etkin olarak kullanilmamaktadir.
3. Kriz yonetiminin kullanildigina dair herhangi bir veriye rastlanilmamustir.

4. Misterilerle ilgili risklerin yonetilmesine iliskin saglam temelli bir sistem

yoktur.

5. Ozellikle  yatinmlarin  finansmaninda  firmanin  likiditesi ~ dikkate

alinmamaktadir.

6. Yatirim kararlarinin nasil degerlendirildigine dair agik kanit yoktur.
7. Saglam temelli bir fiyatlandirma sistemi yoktur.

4c) Binalar, donanim ve malzemeler nasil yonetilmektedir

Kuvvetli Yonler
1. Planli bakim sistemi bulunmamaktadir.
2. Tim bina ve ekipmanlar gercek degeri lizerinden sigortalanmustir.
3. Malzeme stok sistemi vardir.
4. ISO 14001 sistemi vardir.

5. Atiklarin  azaltilmasi, geri doniisiimlerin  saglanmasi, yenilenemeyen

kaynaklarin izlenmesine iligkin sistemler bulunmakta ve kullanilmaktadir.
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6. Tehlikeli atiklar IZAYDAS’ a génderilmektedir.
7. Stok devir hizlar1 takip edilmektedir.
8. Yangin sondiirme sistemi vardir.

9. Girtiltii ol¢iimii, kazan basing degerleri Olglilmekte ve degerlendirilmekte,

gerekli onlemler alinmaktadir.
Iyilestirmeye Acik Alanlar
1. Planli bakim sistemi bulunmasina ragmen kullanilmaya gecirilmemistir.

2. Malzeme stok sisteminin etkinligi kontrol edilmemistir.
3. Boyalardaki stok devir hiz1 kontrol altina alinmamustir.
4. Alarm sisteminin etkinligi gézden gegirilmelidir.
5. Aktiflerde is¢i saghigi ve is giivenligine dair etkin bir risk yoOnetimi
uygulanmamaktadir.
4d) Teknoloji nasil yonetilmektedir

Kuvvetli Yonler

1. Teknolojide yenilikler yapilmaktadir.

2. Teknoloji takibi i¢in fuar ve egitimlere gidilmektedir.

3. Eski teknolojiler belirlenmekte ve yenileriyle degistirilmektedir.
4. Yatirim biit¢esi yapilmaktadir.

Iyilestirmeye Acik Alanlar

1. Secilecek teknolojiye ait saglam temelli bir yaklagim ve sistem yoktur.
2. Yenilenen teknoloji etkin olarak kullanilmamaktadir.
3. Yeni teknolojinin etkinligi dl¢iilmemektedir.

4. AR-GE caligsmalar1 yapilmamistir.
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4e) Bilgi ve bilgi birikimi nasil yonetilmektedir
Kuvvetli Yonler

1. Koza sistemi kurulmustur.

2. DBOY yazilimi kullanima sunulmustur.

3. Internet teknolojileri kullanilarak raporlama sistemi yapilmistir.

4. Etkin bir data yedekleme sistemi vardir.

5. Oneri sistemi kurulmus ve kullanilmaktadir.

6. Kalite Giivence Sistemleri bulunmakta ve yayilimi saglanmaktadir.

Tyilestirmeye Acik Alanlar
1. Bilgi toplanmakta fakat etkili bir sekilde kullanilmaktadir.
2. Internet teknolojinin kullanimu etkin degildir.
3. Elektronik ortam disindaki bilginin yedeklenmesine iligkin veri yoktur.
4. Sirket hafizasinin olusturulmasi i¢in sistem yoktur.

5. Bireysel bilgi birikimi 6l¢iilmemektedir. Breysel bilgi birikiminin kurumsal

bilgi birikimine doniismesi i¢in sistem yoktur.

5.5 KRITER 5- SURECLER
5a) Siirecler sistematik olarak nasil tasarlanmakta ve yonetilmektedir
Kuvvetli Yonler
1. Kilit siireg ve kritik siiregler belirlenmistir.
2. ISO 9000, ISO 14001,0¢ko- Tex sistemleri uygulanmaktadir.

3. Siirecler tanimlanmustir.
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4. Siire¢ performans oOlgiitleri belirlenmistir.

5. Isci saghgi ve is giivenligi kurulu sistematik olarak toplanmakta ve bazi

tyilestirmeler yapmaktadir.
Tyilestirmeye Acik Alanlar
1. Kilit ve kritik siire¢ ayrimi agik degildir.
2. Siirec tanimlar1 kapsamli degildir.

3. Siire¢ performans OoOlgiitleri iyilestirme amagh kullanilmamakta yalnizca

izlenmektedir.
4. Siire¢ yonetimi ile ilgili dis kuruluslarla kiyaslama ¢aligsmalar1 yapilmamustir.
5. Iscisagligi ve is giivenligi siireci belirlenebilir.
6. Siire¢ performans hedefleri ile fonksiyonel hedefler arasindaki iligki zayiftir.

5b) Siirecler, miisterileri ve diger paydaslar1 tam olarak tatmin etmek ve onlar
icin giderek artan bir deger yaratmak amaciyla gerektiginde yenilik¢i yaklasimlar

kullanilarak nasil iyilestirilmektedir
Kuvvetli Yonler
1. Siireclerde yapilan degisiklikler ¢alisanlara duyurulmaktadir.

2. Siire¢ degisiklikleri ile 1ilgili pilot c¢alismalar yapilarak, sonuglar

degerlendirilmektedir.
Iyilestirmeye Acik Alanlar
1. lyilestirme ¢alismalarinda proaktif yaklasimlar yeterli degildir.

2. Siireclerde, miisteriler ya da diger isbirligi yapilan kuruluslardan alinan bilgiler

dogrultusunda sistematik olarak degisiklikler yapilmamaktadir.
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3. Siiregte yapilan degisikliklerin kayit altina alinmasi ile ilgili problemler

yasanmaktadir.

4. Siire¢ degisiklikleri ile ilgili olarak paydaslarin bilgilendirilmesi konusunda

yeterli delil yoktur.

5¢) Uriin ve hizmetler miisteri gereksinim ve beklentileri temel alinarak nasil

tasarlanmakta ve gelistirilmektedir
Kuvvetli Yonler

1. Tedarikgilerle birlikte yeni iiriin gelistirmeye yonelik ortak calismalarimiz

vardir.

2. Holdingle tirtin gelistirme — iyilestirmeye yonelik baz1 calismalar
yapilmaktadir.

3. Misterilerin iirlinlerine yonelik yapilan laboratuar calismalar1 ile onaylari
alinmaktadir.

4. Kurulusun rekabet giiciinii arttiran 6zel apreler uygulanmaktadir.
Tyilestirmeye Acik Alanlar

1. Gelecekteki miisteri gereksinimlerini 6grenmek icin yeterli c¢alisma

yapilmamaktadir.

2. Yeni lriin gelistirmek i¢in yiriitilen faaliyetler ile ilgili saglam temelli bir

yaklasim yoktur.

3. Miisteri Memnuniyeti anketinde miisterilerin beklentileri ile ilgili daha agik

sorular sorulmalidir.

4. Yeni liriin gelistirme konusunda miisteri taleplerini karsilayarak onlem ve

yaklagimlara ihtiyag¢ vardir.
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5. Avrupa miisterilerinin isteklerinin karsilanabilmesi i¢cin ARGE c¢alismalari

bulunmamaktadir.
5d) Uriin ve hizmetler nasil iiretilmekte, sunulmakta ve servisi saglanmaktadir
Kuvvetli Yonler

1. Miisteri taleplerine uygun tiretim yapilmaktadir. Miisteri geri dontisleri sektore

gore oldukca diistiktiir.
2. Sezon renkleri konusunda TAHA GRUBU yo6nlendirilmektedir.
3. Akredite edilmis laboratuarlar mevcuttur.
4. Uriinle ilgili tiim kalite kontrol sonuglar1 miisteriye bildirilmektedir.
Iyilestirmeye Acik Alanlar
1. Pazarlama faaliyetleri konusunda iiretim — pazarlama iliskileri zayiftir.
2. Termin siirelerimiz uzun oldugundan miisterilerimiz sikayetcidir.
3. Problemli iiretimde ¢oziim siiresinin kisaltilmasi ile ¢aligmalar yetersizdir.

4. Uretimde yasanan ham kumas kaynakli problemlerin ¢dziimiine yonelik

caligmalar yetersizdir.
Se) Miisteri iliskileri nasil yonetilmekte ve servisi saglanmaktadir
Kuvvetli Yonler
1. Misteriler gruplandirilarak 3 tane miisteri temsilcisi atanmugtir.

2. Miusteri sikayetleri giinliik tiretim toplantisinda degerlendirilmekte ve miisteri

bilgilendirilmektedir.
3. Misteriler siparisleri ile ilgili bilgilere on-line ulasabilmektedir.

4. Miisteri memnuniyetini 6l¢mek i¢in her yil anket diizenlenmektedir.
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5. Miisteri memnuniyeti ile ilgili i¢ performans gostergeleri izlenmektedir.
Iyilestirmeye Acik Alanlar

1. Miisteri sikayetlerin ¢6ziim siireleri kayit altina alinmamaktadir.

2. Miisteri bilgi bankas1 mevcut degildir.

3. Miisteri memnuniyeti anketinden ¢ikan sonuglar iyilestirme amagh

kullanilmamaktadir.

4. Misteri ziyaretlerine iist yonetimin katilimi yetersizdir. ( Genel Miidiir,

Isletme Miidiirii)
5. Miisterilere yonelik dergi periyodik olarak ¢ikarilmamaktadir.

6. Miisterilerin taninmasina yonelik bir sistem mevcut degildir.

5.6 KRITER 6- MUSTERILER IiLE ILGILi SONUCLAR
6a) Algilama olciimleri
Kuvvetli Yonler

1. Genel miisteri memnuniyeti, genel imaj, Uriin ve hizmetler, Urlin teslimi ve
sevkiyati, satig ve satig sonrasi destek, miisteri sadakati ve baska kuruluslara tavsiye etme
gibi algilama sonuglarinin pek ¢ogu son ii¢ yilda olumlu egilim gdstermis, 2001 ve 2002

yillar1 i¢in karsilagtirma yapilan firmalara gore daha iyi ger¢eklesmistir.

2. Miisteri sikayet sayis1 2000 yilindan itibaren azalmis ve i¢ hedeflerin altinda

gerceklesmistir.
3. MMA sonuglar1 birgok gosterge icin i¢ hedeflerin iistiinde gerceklesmistir.

4. Tlgili olabilecek parametrelerin tamamina iliskin sonuglar izlenmektedir.
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Iyilestirmeye Acik Alanlar

1. MMA’da 6l¢iim yapilan alanlar i¢in hedef belirleme sistematigi saglam temelli
degildir ve belirlenen hedefler bircok parametre icin bir onceki yil sonuglarina ¢ok

yakindir.
2. Sinifinin en iyisi ile karsilastirma sonuglart sunulmamustir.

3. Satig ve satis sonrasi destek kriteri sonucu 2001 yili kurulug hedefinin altinda

kalmustir.
6b) Performans gostergeleri
Kuvvetli Yonler

1. 2000 yilinda 12, 2001 yilinda 14 kurulus firmay1 ziyaret ederek cevre
uygulamalarii incelemis, ayrica 2000 yilinda 2, 2001 yilinda 3 firmaya CYS kurulma

asamasinda destek verilmistir.

2. Kurulus, 1998-1999 yillar1 arasinda 20, 2000-2001 yillar1 arasinda 47 kez

medyada yer almistir.

3. Kurulus, 1999 yil1 i¢inde miisterilerinde 10, 2000 yilinda 10, 2001 yilinda 12
ve 2002 yilinin ilk alt1 ay sonunda 7 adet tesekkiir yazist almistir.

4. Misteriden geri doniis oranlar1 1997 yilindan 2001 yilina kadar azalmis ve
2000-2002 yillar1 arasinda sonuglar , karsilastirma yapilan firmalardan ve sektor

ortalamasindan daha iyi seviyede gerceklesmistir.

5. Kurulus, miisterilerin egitim taleplerinin hepsine cevap vermekte, grup i¢i
miisterilerde ise yeni baslayan elemanlar isletmede oryantasyon egitimine tabi
tutulmaktadir. Miisterilerden 289 personele ¢esitli konularda 1363 adam/saat egitim

verilmistir.

6. Kurulus ile ii¢ yi1ldan fazla siiredir ¢alisan miisterilerin oranit 1998 yilindan bu

yana artis gostermektedir.
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7. Kurulus, 2000 yilinda “ISO Sektér Cevre Ozendirme Odiilii”nii, “Tiisiad —
KalDer Kalite Odiilii Katilim Berat1”, UKH Katilim Berati, 2001 yilinda KalDer’in 10.Y1l

kutlamalarina katkilari nedeni ile tesekkiir berat1 almistir.

8. Miisteri sikayetlerine cevap verme siiresi 1999 yilindan itibaren olumlu egilim

gostermekte ve hedeflere ulagilmaktadir.
Iyilestirmeye Acik Alanlar
1. Dis kuruluslarla yapilan karsilastirmalar olduk¢a sinirhdir.

2. Sonuglarin pek ¢ogunda i¢ hedeflerle karsilagtirma goriilmemistir.

5.7 KRITER 7- CALISANLAR iLE ILGILi SONUCLAR
7a) Algilama olciimleri
Kuvvetli Yonler

1. 2000 yilinda uygulanmaya baslanan CMA’da 3 yildir pek ¢ok algilama

sonucunda olumlu egilim goriilmektedir.
2. 2001-2002 yillarinda sunulan gdstergelerin tamaminda hedefler agilmistir.

3. CMA’da sorgulanan “Bugiin yeniden ise girecek olsaniz yine firmada ¢alismak
iizere bagvurur muydunuz?” ifadesine 2001 yilinda, calisanlarin %96’s1 “evet” cevabini

vermistir.
Tyilestirmeye Acik Alanlar

1. CMA’da 6l¢liim yapilan alanlarin 2001 yili i¢in belirlenen hedefleri bir¢ok
kriterde 2000 y1l1 sonuglarina yakindir.

2. Dis kuruluslar ve rakipler ile karsilastirma yapilmamaktadir.
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7b) Performans gostergeleri
Kuvvetli Yonler

1. Calisanlarin devir oran1i 1997-2002 yillar1 arasinda kuvvetli olumlu egilim
gostermistir. Firma, 8 yil dnce kurulmus olmasina ragmen ¢alisanlarin %64’ 4 yildan

daha uzun siiredir firmada ¢aligmaktadir.

2. Firmada her kademe c¢alisan i¢in egitim programi planlamakta ve

uygulanmaktadir.
3. Calisanlara yonelik cesitli sosyal aktiviteler yapilmaktadir.
Iyilestirmeye Acik Alanlar
1. Dis kuruluglarla yapilan karilagtirmalar sinirlidir.
2. Sonuglarin mavi yaka — beyaz yaka kirmimlari izlenmemektedir.

3. lIzlenen 6lgiim parametrelerin 2000 yil1 ncesine ait hedefler belirlenmemistir.

5.8 KRITER 8- TOPLUMLA ILGILIi SONUCLAR
8a) Algilama olciimleri
Kuvvetli Yonler

1. Cesitli iiniversitelerden ve bolgede bulunan meslek liselerinden her yil belli
sayida stajyer Ogrenci firmaya gelmekte ve pratik egitimler almaktadir. Son iki yilda

belirlenen hedeflere ulasiimustir.

2. Firma boélgedeki sanayi kuruluslarina, okullara, miisterilerine, tedarikgilerine

ve c¢alisanlarin ailelerine yonelik paylasim egitimleri diizenlemektedir.

3. 1998-2001 yillarin arasinda artan oranda sosyal yardim yapilmis, son iki yilda

belirlenen hedefler asilmustir.
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4. 1998 yilindan itibaren toplanan Is¢i Saghigi Is Giivenligi Kurulu 1999 yilinda 5,
2000 yilinda 13, 2001 yilinda ise 27 iyilestirme yapmustir. Son iki yilda is kazalar1 orani

azalmstir.

5. 1 ton lretime diisen atik miktarlar1 1999-2001 yillar1 arasinda azaltilmistir.

Baca emisyon 6l¢iimleri kanuni sinirlarin altindadir.
6. Biyolojik aritma tesisi analiz sonuglar1 kanuni sinirlarin altindadir.

7. Boyama makineleri sogutma suyu geri kazanim projesi sonucu giinliik 800 ton

su kazanci saglanarak, su kullanim1 %40 azaltilmistir.

8. 1999 yilindan itibaren iki yilda bir TMA uygulanmakta, anket sonucu

iyilestirmeler gerceklestirilmektedir.
9. Sonuglarin bir kisminda verilen hedefler agilmustir.

10.2001 yili Ekim ayindan itibaren dogal gaz kullanimina gegen firma yakit

giderlerini %27 azaltmay1 saglamistir.
Iyilestirmeye Acik Alanlar

1. Sunulan gostergelerin bircogunda i¢ hedefler belirlenmemis, belirlenen

gostergelerde ise i¢ hedefler son 1 ya da 2 yil ile sinirh kalmistir.
2. Dis kuruluslar, rakipler ve sinifinin en iyisi ile karsilastirmalar yoktur.
3. TMA sonuglarina ait ii¢ yillik veri yoktur.
8b) Performans gostergeleri
Kuvvetli Yonler

1. 2000 yilinda iSO tarafindan verilen “Sektor Cevre Ozendirme Odiilii”

alinmustir.

2. Firma, “Tiisiad — KalDer Kalite Odiilii Katilim Berat” almistir.
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3. Firma, UKH Katilim Berat1 almigtir.

4. 2001 yilinda KalDer’in 10.Y1l kutlamalarina katkilart nedeni ile tesekkiir

berat1 almistir.
5. 1997 yilinda ISO 9002 Kalite Giivence sertifikasini alinmustir.

6. Firma, {rlinlerinin insan saglifina zarar vermedigini gosteren Oeko-Tex

Standart 100 belgesini 1998 yilinda almistir.
7. 2000 yilinda ISO 14001 Cevre Yonetim Sistemi ile belgelendirilmistir.
Tyilestirmeye Acik Alanlar

1. Dis kuruluslar, rakipler ve sinifinin en iyisi ile karsilagtirmalar yoktur.

5.9 TEMEL PERFORMANS SONUCLARI

9a) Temel performans ciktilari

Kuvvetli Yonler
1. Ciroda yillar bazinda artis goriilmektedir.
2. Donem kar1 2000 yil1 hari¢ artis egilimindedir.
3. Donem kari/net satis oran1 1997-2002 arasinda artmustir.
4. Biitge ger¢eklesmeleri artis egilimindedir.
5. Likidite orani hedeflenen seviyelerde tutulmaktadir.
6. Yatirim karlilig1 2000 y1l1 disinda artmustir.

7. Olgiilen parametrelerin birgogunda artis goriilmektedir.
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Iyilestirmeye Acik Alanlar

1. Sunulan gostergelerin birgogunda hedefler 2000 yilindan sonra belirlenmis,

bazilarinda ise belirlenmemistir.
2. Olgiilen parametrelerin pek cogunda karsilastirma verisi bulunamamustir.
3. Cari oran 1996-2002 arasinda (1998-1999 harig¢) 2’nin altinda ger¢eklesmistir.
9b) Temel performans gostergeleri
Kuvvetli Yonler
1. Boyahane verimliligi 1996 yilindan beri olumlu egilim gdostermektedir.

2. Boyahane kapasite kullaniom oram1 1996 yilindan beri olumlu egilim

gostermektedir.
3. Ortalama sevkiyat siiresi 3 yillik pozitif egilim gostermektedir.

4. Firmada giinliik, yillik ve kisi basina diisen iiretim miktarlar1 yillar itibariyle

stirekli artig gostermektedir.

5. Kisi bagina iiretim miktari, 2000 yilinda sektor ortalamasi ve rakip firmaya

gore daha iy1 gergeklesmistir.
Tyilestirmeye Acik Alanlar
1. Arniza durus siireleri 6l¢ltilmemektedir.

2. Tedarikgiler, {iiniversiteler ve misteriler ile birlikte yapilan iyilestirme

calismalarinin sayist belirtilmemistir.

3. Olgiilen parametrelerin bir kisminda i¢ hedefler belirlenmemistir.
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SONUC VE ONERILER

Giliniimiizde bir kurumun basaris1 kurumun biitiin paydaslarinin katilmi ile ¢agin
gereklerine gore bir yonetim seklini benimsemesi ve degisime uygun stratejiler gelistirmesi ile

mumkiin olabilir.

Glinlimiizde o6zellikle Toplam Kalite Yonetimi c¢alismalart bir ¢ok firmada
uygulanmakta ve basarili sonuglarin pesinden kosulmaktadir. Bu ¢alismalar bazi kurumlarda
basarilar saglarken bazi kurumlarda da basarisiz neticeler alinmaktadir. Bunun temel
nedenlerinden birisinin basar1 kavraminin ilgili kurulus i¢in tanimlanmamis olmasi ve

herkesin basaridan farkli bir seyi anlamasidir.

Bu tezde bu konuya dikkatler ¢ekilerek bir endiistriyel kurulus i¢in basar1 kavrami
tanimlanarak o kurum i¢in basariy1 saglayacak faktorler belirlenmis ve bu faktorler {izerine
yogunlasarak calismalar yiiriitiilmistir. EFQM Miikemmellik Modeli kullanilarak yapilan
ozdegerlendirme ile elde edilen basarinin oSlciilmesi saglanmistir. Ozdegerlendirme

calismasinin sonuglar1 tezin iginde rapor edilmistir.

Yapilan 6zdegerlendirme ¢alismasinda genel olarak baslangicta kalite kavraminin bile
yabanct oldugu firma kisa siirede pazarda rekabet giicii yliksek ve tercih edilen, herkesin
calismak istedigi bir kurum haline gelmis ve biitiin ¢alisanlari ile bir aile gibi bir birliktelik ve

katilimci bir yonetim olusturmus oldugu goriilmiistiir.

Kurum iginde siirekli 6grenme ve siirekli iyilestirme ¢aligmalart devam etmektedir.
Ornegin kurulusun yazilim programinin yenilenmesi, Ar-Ge calismalarinin hizlandirilmasi
vb. konularda takim calismalari devam etmektedir. Olusturulan takimlarda gorev alan
calisanlar egitilmekte ve gerekli goriildiigii taktirde disaridan uzmanlardan egitim destegi
alinmaktadir. Sirket calisanlar1 sorunlara bilimsel yontemler ile yaklagmay1 temel ilke olarak
benimsemislerdir. Ozellikle bilim adamlari ile birlikte ¢alisarak sorunlara ¢dziimler aranmakta
ve hem kendilerini gelistirmekte hem de basar1 hedeflerini yakalamaktadirlar. Hedefler stirekli

yenilenmekte ve stirekli iyilestirme programlart yiiriitilmektedir.
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Kurulusta degerlendirme ¢alismast EFQM Modeli kullanilarak gergeklestirilmistir. Bu
degerlendirme, uzun zaman gerektiren kurulusun tamamini kapsayan ve kurulusun kriterleri
bazinda yaklasiminin biitlin boliimlere yayilmis olup olmadiginin arastirilmasini gerektiren bir
islemler dizisidir. Bu bakimdan modele gére degerlendirme uzun zaman alan ve kapsamli bir

islemdir.

Calismada oncelikle kurulusun model kriterleri dikkate alinarak yaklagimlar1 ve elde
ettigi sonuglar1 detayli olarak analiz edilmis ve kapsamli bir rapor hazirlanmistir. Hazirlanan
rapor dikkate alinarak kurulusun EFQM Miikemmellik Modeli’ne gore kuvvetli oldugu
alanlar ve iyilestirmeye agik alanlar1 belirlenmistir. Bu ¢alismalar yapilirken kurulusa ait bir
cok degerlerin detaylica incelenmesi gerekmektedir. Bu degerlerden hareketle kurulusun
kuvvetli ve zayif yonleri tespit edilmistir. Burada dikkat edilmesi gereken konu incelenen
degerlerin kurulusun gergekten kuvvetli yoniine mi veya zayif yoniine mi referans olacaginin

subjektif yargilardan ve yanilgilardan uzak olmasi gerekliligidir.

Boylece kurulusun tarafsiz bir gozle degerlendirmesi yapilmis ve kurulusa

geribildirimde bulunulmustur.

EFQM Modeline gore degerlendirme yapmak icin kurulusta bazi alt yap1
calismalarinin hazir olmasi1 gerekmektedir. Bu alt yapi1 model kriterleri icin gerekli olan
verileri icermektedir. Verilerin yanlis oldugu veya eksik oldugu bir kurumda bu modele gore

degerlendirme yapildiginda gergekei sonuglar elde edilmeyebilir.

Degerlendirme caligmalar1 yaparken karsilasilan zorluklardan birisi de 6zellikle orta
kademe yoneticilerin gosterdikleri gizli direngtir. Degerlendirme g¢aligmalar1 ydneticilerin
performanslarin1 degerlemeye yonelik olmadigr halde ¢ogu zaman orta kademe yoneticiler
sorumlu  olduklar1  stireglere  iligkin  yaklagimlarin1  belirlediklerinde  subjektif
davranabilmektedirler. Bu nedenle degerlendiricinin ¢ok daha dikkatli olmas1 gerekmektedir.
Ancak ¢alismanin ilerleyen donemlerinde bu diislince yerini her iki tarafinda kazanacag: bir

calisma sekline doniistirmiistiir.
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Yasanan sorunlardan bir tanesi de oOzellikle yonetim kademesinin is yogunlugu
nedeniyle goriismelere zaman ayirmakta sorun yasamalaridir. Bu nedenle ¢alisma planlanan
stireden daha uzun slirmiistiir. Calismada tist kademe yoneticilerin bir tanesi hari¢ digerlerine

ulasimda herhangi bir problem yasanmamustir.

Degerlendirme raporu hazirlanirken zamanin biiyiik bir kismi girdi kriterlerinin
degerlendirilmesinde kullanilmistir. Ciinkii kurulusun yaklagimlarini belirlemek ve bu
yaklagimlart model acgisindan degerlendirmek i¢in ¢alisanlara bir c¢ok soru sormak
gerekmektedir. Ornegin liderlik kriteri sorgulamirken, ¢aliganlara yoneticilerin kullandig
takdir yontemlerinin neler oldugu, bdliim hedeflerinin belirlenmesinde katilimin saglanip
saglanmadigi, iyilestirme ¢alismalar1 igin saglanan destegin nasil oldugu vb. konularini igeren
bir ¢cok soru yoneltilmistir. Kurulus ii¢ vardiya halinde iiretim yaptigindan degisik vardiya
calisanlan ile li¢ haftalik periyotlar halinde goriisme saglanmistir. Her vardiyadan ornek
gruplariin secilmesinin baslica nedeni kurulusun yaklagimlarinin kurulus i¢indeki yayilimini

ogrenmektir.

Kurumlarin basarilarin1  artirabilmeleri i¢in tezde gergeklestirilen calismalar

neticesinde asagidaki konularin da arastirilmasinin gerektigi ortaya ¢ikmustir.

e Kurumun basarisinin strekli izlendigi bir yOnetim bilisim sisteminin
olusturulmasi gerekmektedir. Bu 6zellikle orta biiyiikliikte bir sirket i¢cinde sayisiz bilginin
stirekli dolastig1 ortamlarda dogru bilginin, dogru yerde, dogru kiside, dogru zamanda
olmasii saglamak bakimindan onemlidir. Boylece basarinin saglanmasinda hem esneklik

hem de otomatik bilgi akis1 saglanmis olacaktir.

e Kurumun basarisimt artiracak yonde etkin kararlar verebilmek ic¢in bilgisayar
teknolojisinden faydalanarak bir karar destek sisteminin kurulmasi gerekmektedir. Boylece
kararlar verilirken bir¢ok alternatifin benzetim teknolojisi gibi teknikler ile neticelerinin

goriilmesi ve daha etkin kararlarin verilmesi saglanacaktir.

e Degisim gilinimiiz sirketlerinin gelecegini etkileyen en o©nemli unsurlardan
birisidir. Yoneticilerin dilinden diigmeyen bir kelime olmasina ragmen degisimin nerede nasil

saglanmasi gerektigi konusunda uygulanabilir bir modelden bahsetmek miimkiin degildir.
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Boyle bir modelin olusturulmasi ve degisiminde Sl¢iilmesi basariy1 yakalamada ¢ok dnemli

bir adim olacaktir.

e Kurumlar toplam kalite yonetimi ilkelerini 6grendikleri kadar uygulama esaslarini
da dikkatlice 6grenmelidirler. Kurumlar i¢in standart bir uygulama plani olmamakla birlikte
belirli sektorler i¢in uygulama planlar1 olusturulabilir. Bu planlar caligmalarin basarisiz

olmasini 6nleyecek ve yoneticilere rehberlik edecek ilkeleri icerebilir.
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