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EFQM MUKEMMELLIK MODELI VE IS09001 VERSIYONLARININ
SUREC YONETIMI YAKLASIMI ACISINDAN ICERIK ANALIZI VE
TOPSIS YONTEMI ILE KARSILASTIRILMASI

OZET

Stireg yOnetimi, bir sistemin yapisini olusturan biitiin alt siiregler i¢in sistemin
gelistirilmesini saglayan unsurlarin planlanmasi, bu unsurlarin se¢imi ve devamlilik
esasma gore uygulanmasidir. Siire¢ yOnetimi, siirecin olusturulmasi ile baslayan,
stirekli iyilestirme caligsmalari ile devam eden, is siirecleri temeline odaklanan bir
yonetim anlayisidir.

Isletmeler, sunulan hizmeti ya da iiretilen mamulii kullanan miisterilerinin ihtiyaglarim
karsilayabilmek i¢in siireglere gereksinim duymaktadirlar. Siire¢ yonetimi mdsteri
beklentilerini agsma hedefinde olan biitiin organizasyonlarin ilgilendigi bir konudur.
Miisteri memnuniyetinin karsilanmasi ya da asilmasini, arzu edilen hedeflere
ulagsmakta en 6nemli basamak olarak gorebilen isletmelerin, kendi siireglerine ayrintili
sekilde hakim olabilmesi ve takip edebilmesi gereklidir.

Diinya tizerindeki kiiresellesme, kuruluslari birbirine ¢ok yakinlagtirmis ve rekabeti
dayanilmaz bir boyuta getirmistir. Bilim ve teknoloji alaninda gelinen son nokta
miisteri beklentilerinin farklilagsmasina ve artisina neden olmustur. Demokratiklesme
yolundaki ilerlemeler, politik ve siyasi alandaki olumlu gelismeler yine miisteri
beklentilerinin degismesine ve onlarin daha iyiyi ve kaliteliyi arzu etmelerine yol
agmustir. Ote yandan biitiin bunlar isletmelerde yoneticileri, ¢alisanlarini memnun
etmeye ve daha iyi bir organizasyon yapisi olusturmaya siirtiklemistir.

Is diinyasinda basarili olmak isteyen her tiirlii kurulus igin siire¢ ydnetimi yaklagima,
istenilen karlilik diizeyine ulagmakta, ¢alisanlarinin ve miisterilerinin memnuniyetini
artirmakta 6nemli bir aractir. Kuruluslar siire¢ yonetimi yaklasimini uluslararasi kabul
gormiis, kalite ve miikemmelligin pesinde seckin birer kalite ve milkemmellik modeli
olan 1SO9001 ve EFQM modeli ger¢evesinde uygulamaya gegcirdikleri igin, siireg
yonetimi yaklagiminin tanitimi ve ISO9001 standardi ile EFQM modelinin ilk
versiyonlarindan itibaren nasil bir degisim gosterdiginin ve ikisi arasindaki benzerlik
ve farkliliklarin ne oldugunun ortaya konulmasi 6nemlidir.

ISO 9001 Kalite Yonetim Sistemi ve EFQM Miikemmellik Modelinin degisik
acilardan karsilastirmasi, degisik akademik calismalarda yer bulmustur ancak yapilan
literatlir taramasinda siire¢ yOnetimi yaklagimi agisindan iki modelin bir
karsilastirmasina rastlanmamistir. Bu alanda yapilan calismalarin yetersizligi is
diinyasindaki firmalarin uygulayacaklar kalite ve miikkemmellik modellerini segme
konusunda kisitlara neden olmaktadir. Her iki model arasinda siire¢ yOnetimi
yaklagimi agisindan var olan farkliliklarin ortaya konulmasi, firmalarin kendi
yapilarina uygun modeli en iyi sekilde segebilmeleri ve kuruluslarini biiyiiterek
karliliklarini artirmalar1 konusunda yol gosterici olacaktir. Bu farkliliklarin bilinmesi,
s6z konusu kalite standardinin ve miikkemmellik modelinin yenilenmesini ve
gelistirilmesini saglayan kural koyucularina da kendilerini 6z degerlendirme yapma
olanagi sunacaktir. Bu bakimdan yapilan bu ¢alisma literatiire deger katmaktadir.

Bu tezin konusu, siireg ve siireg¢ yonetimi yaklagiminin tanitimi ile baslayarak ISO9001
standardinin 1994 yilindan itibaren yayinlanan tiim versiyonlarinda siire¢ yonetimi
yaklagiminin nasil uygulandigi ve 1991 EFQM modelinden baslayarak siire¢ yonetimi
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yaklasiminin nasil ele alindig1 ve alt kriter ve unsurlarin nasil tanimlandiklarini ortaya
koymaktir. Ayrica ISO9001 ile EFQM modelinin siire¢ yonetimi yaklasimi agisindan
benzerlik ve farkliliklarinin neler oldugunu versiyonlar itibariyle ortaya ¢ikarmak ve
bu sekilde siire¢ yonetimi yaklasiminin daha iyi anlasilmasini saglayarak, ISO9001
standard1 ile EFQM modelinin siire¢ yonetimi yaklagimi agisindan daha etkili sekilde
uygulanmasina katkida bulunmaktir.

Yapilan bu ¢alismada, silire¢ ve siire¢ yonetimi yaklagiminin tanitimi ele alinmus,
Avrupa ve uluslararasi is diinyasinda kalite ve miikemmellik adina olduk¢a saygin bir
konumda bulunan ISO 9001 ve EFQM modeli versiyonlarinin siire¢ yonetimi
yaklasimi, stireglerin kontrolii ve iyilestirilmesi acilarindan kendi aralarinda nasil bir
degisim gosterdigi incelenmistir. Daha sonra tarihsel olarak bu iki modelin birbiri ile
karsilastirilmas1 ve benzerlikleri ortaya konulmustur. Son béliimde yiiz yiize
goriismeler ve soru formundaki sorularin yoneltilmesiyle Siire¢ Yonetimi Yaklagima,
Siireglerin Kontrolii, Siireglerin Iyilestirilmesi ve Yenilik¢ilik acilarindan ISO 9001
Kalite Standardinin ve EFQM Milkkemmellik Modelinin karsilastirilmasi igin
uzmanlarin goriigleri istenmistir.
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COMPARISON OF 1SO 9001 AND EFQM EXCELLENCE MODEL
VERSIONS IN TERMS OF PROCESS MANAGEMENT APPROACH WITH
CONTENT ANALYSIS AND TOPSIS

SUMMARY

Process management is the planning of the elements that enable the development of
the system for all the sub-processes that make up the structure of a system, the selection
and continuity of these elements. Process management is a management approach that
starts with the creation of the process and focuses on the basis of the business
processes, which continue with continuous improvement efforts.

Organizations need processes to be able to meet the needs of the customers who use
the service provided or the manufactured product. Process management is an object
for all organizations that aim to exceed customer expectations. It is necessary that
organizations that can consider customer satisfaction as the most important step in
reaching the desired targets should be able to master and follow their own processes
in detail.

The globalization of the world has brought organizations closer together and put
competition at an unbearable scale. The last point reached in the field of science and
technology has led to the differentiation and growth of customer expectations. Progress
towards democratization, positive developments in political circles have also led to
changes in customer expectations and desire for better and higher quality. On the other
hand, all of these have dragged managers in the business to satisfy their employees
and to create a better organizational structure.

A process management approach for any organization that wants to be successful in
the business world is an important tool to achieve the desired level of profitability and
increasing the satisfaction of its employees and customers. As organizations have
adopted the process management approach within the framework of the 1ISO9001 and
EFQM models, which are internationally recognized and pursue quality and excellence
in the pursuit of quality and excellence, identification of the process management
approach, how the 1ISO9001 standard and the EFQM model have changed since the
first versions and what the differences between two model are is important.

This thesis focuses on how the process management approach is implemented in all
versions of the 1SO9001 standard starting from 1994, identification of the process
management approach, and how the process management approach is addressed from
the 1991 EFQM model and how subcriteria and elements are defined. It also
contributes to the similarities and differences between the ISO9001 and EFQM model
in terms of process management approach in view of versions and thus, it enables the
process management approach to be understood better and the 1ISO9001 standard and
EFQM model to be implemented more effectively in terms of process management
approach.

The comparison of the ISO 9001 Quality Management System and the EFQM
Excellence Model from different perspectives has been found in various academic
studies, but no comparison of the two models has been found in terms of the process
management approach in the literature review. The inadequacy of work done in this
area causes constraints on the choice of quality and excellence models to be
implemented by companies in the business world. The differences between the two
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models in terms of process management approach will guide the firms to choose the
model that best suits their structure and increase their profitability by enlarging their
organization. Knowing these differences will also give them the ability to self-evaluate
the quality standard and the rulemakers that enable the renewal and development of
the excellence model. This study from this aspect adds value to literature.

In this study, the identification of process and process management approach is
addressed. The historical change on the ISO 9001 and EFQM model versions, which
are highly respected in terms of quality and excellence in European and international
business, have been examined in terms of the process management approach, process
control and improvement. Then, historically, these two models are compared and
compared with each other. In the last part, the opinions of experts were asked for the
comparison of the 1SO 9001 Quality Standard and the EFQM Excellence Model in
terms of Process Management Approach, Process Control, Process Improvement and
Innovation by directing face-to-face interviews and questions on the questionnaire.
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1. GIRIS

Isletmeler, sunduklar1 hizmeti ya da iirettikleri mamulii kullanan miisterilerin
ihtiyaglarimi karsilayabilmek amaciyla, siireglere gereksinim duyarlar. Siire¢ yonetimi
basar1y1 hedefleyen ve miisteri beklentilerini asma amacinda olan kurum, kurulus ya
da organizasyonlarin ilgilendigi bir konudur. Is diinyasinda ayakta kalabilmenin
misterinin memnuniyetinden gegtigini idrak edebilmis isletmeler, iiretilen {iriinii ya da
hizmeti bir siirecin ¢iktis1 olarak goriirler. Bu ¢iktinin miisteri beklenti ve taleplerine
cevap verir ve aynt zamanda isletmenin maliyet hesaplarini gozetir nitelikte olabilmesi
icin Oncelikle isletmenin kendi siireclerini ayrintili sekilde bilmesi ve takip edebilmesi

gereklidir.

Bu 6neme haiz siire¢ yonetimi, EFQM Miikemmellik Modeline ait versiyonlarin
genellikle besinci kriteri olarak karsimiza ¢ikarken, ISO 9001:2015 versiyonunda
Kalite Yonetim Sistemi ve Prosesleri bagligi altinda incelenmektedir. Hal boyle olunca,
kalite standartlar1 konusunda saygin bir konumda bulunan bu iki organizasyon,

isletmelerin siire¢ yonetimi konusuna yonelmelerine anahtar olmustur.

Siire¢ yonetimi siireglerin bir sistem icinde iyilestirilmesi olarak goriildiiglinde
sireglerin yonetimi seklinde adlandirilabildigi gibi, bir yonetim tarzi olarak
gorildiiglindeyse siireclerle yonetim seklinde adlandirilabilmektedir (Siire¢ Y dnetimi

Ders2, 2017).

Siireglerin yonetimi, fonksiyonel ve hiyerarsik yapidaki sistemlere monte edilebilir
ancak, siireclerle yonetimde orgiit yapisinin yani sira, bir¢ok klasik yonetim yaklagimi
sorgulanir hale gelir. Siireglerle yonetim konusunda, kurumdaki geleneksel,
fonksiyonel ve hiyerarsik yap1 degismekte, gorev paylasimi ve pozisyonlar siireglere

gore yeniden sekillenmektedir (Siire¢ Yonetimi Ders2, 2017).

[s diinyasinda &ne gikan bazi kuruluslarda siireglerin ydnetimi anlayisinin uygulandig
goriilmektedir. Baz1 kuruluslarda ise siireclerle yonetim anlayis1 uygulanmaktadir.
Siireglerle yonetim anlayisinin iyi bir sekilde uygulanabilmesinin yolu, kurulusta siireg

yonetimi anlayiginin tesis edilmesinden gegmektedir (Bozkurt, 2003).



Siireglerle yonetim, kurulus onceliklerine sistemsel bir yaklasim kazandirir, farkli
islevler arasindaki iliskileri gelistirir, miisteri merkezli yonetimi destekler, kaynaklarin
daha etkin kullanimini saglar, kararlari hizli bir sekilde alabilmeyi saglar ve

sorumluluklari net olarak ortaya koyar (Kalder, 2003a).

Siire¢ yonetimi yaklagimi, karliligini arttirmak isteyen, islerini daha verimli ve etkin
yiirlitmek isteyen her tiirlii kurulus i¢in 6nemli bir yaklasim ve aractir. Kuruluslar siireg
yonetimi yaklasimmi ISO9001 standardi veya EFQM Modeli ¢ergevesinde
uygulamaya gecirdiklerinden, siire¢ yonetimi yaklagiminin tanitimi ve 1SO9001
standard1 ile EFQM Modelinin ilk versiyonlarindan itibaren nasil bir degisim
gosterdiginin ve ikisi arasindaki benzerlik ve farkliliklarin ne oldugunun ortaya

konulmasi1 onemlidir.

Bu alanda yapilan calismalarin yetersizligi kuruluslarin ve is diinyasinda varlik
gostermeye calisan firmalarin uygulayacaklar1 kalite ve miikemmellik modellerini
segme konusunda kisitlara neden olmaktadir. Her iki model arasinda var olan
farkliliklarin ortaya konulmasi, firmalarin kendi yapilarina uygun modeli en iyi sekilde
secebilmeleri ve kuruluslarini biiyliterek karliliklarini artirmalar1 konusunda yol
gosterici olacaktir. Ayni zamanda bu farkliliklarin bilinmesi, s6z konusu kalite
standardinin ve miikemmellik modelinin yenilenmesini ve gelistirilmesini saglayan

kural koyucularina kendilerini 6z degerlendirme yapma olanagi sunacaktir.

1.1.Literatiir Arastirmasi

Kamu veya o0Ozel sektdr kuruluslarmin siire¢ yonetimi yaklasgimini daha 1iyi
kavrayabilmeleri ve etkili bir sekilde uygulayabilmeleri agisindan 6nem tasimakta olan
ISO 9001 kalite yonetim sistemi ile EFQM Miikemmellik Modelinin karsilastiriimasi
degisik acilardan, degisik akademik c¢aligmalarda yer bulmustur.

Balc1 (2004), yapmis oldugu c¢alismada ISO 9001:2000 modeli ve EFQM Modeli
iligkisini ele almis, bu ¢alismada ISO 9001:2000 modelinin EFQM Modelinin bir alt
elemani seklinde ele alinabilecegini dile getirmektedir (s. 40). Calismanin devam eden
boliimlerinde bu iki modelin kriterlerini karsilastirmistir. Balc1 (2004), ISO 9001:2000
standardinin (4-8) maddelerine ait alt maddeler ile EFQM modelinin 9 kriterine ait 32

alt kritere atifta bulunarak bunlar1 birbiriyle karsilastirmis, 6zellikle sonu¢lar kismina



bakildiginda miisteri tatmini yoniinden ISO 9001:2000 standardinin EFQM modeli

uygulamasina temel basamak olarak goriilebilecegini ifade etmistir (S. 41).

1S0O 9000:2000 ve EFQM Modeli: rekabet mi, ig birligi mi? adl1 ¢alismasin da Russell
(2000), miikkemmellik modeli (April 1999) ve 6zellikle ISO 9001:2000 olmak tizere
teklife sunulan ISO 9000 standardina yapilan degisiklikleri incelemis, ayn1 zamanda
amag ve detay konusundaki farkliliklar1 ve ortak paydada bulusulan noktalar1 tespit

etmeye ¢alismistir (s. 657).

Benzer bir calismada Serdar ve Cakar (2002), Kalite Yonetim Sistemleri adl
makalesinde Toplam Kalite Yonetimi, 1ISO 9001:2000 ve EFQM modeli temel

kavramlarinin karsilastirmasini ele almistir (s. 89).

EFQM ve ISO Kalite Yonetim Sistemlerinin Karsilastirilmasi: Literatiir Arastirmasi
adli ¢aligmalarinda Stimer ve Giil (2013), EFQM modelinde yer alan dokuz temel
degerlendirme kriterine iligkin yaklasimlari, finansal yapi, ¢alisanlar, miisteriler, firma
imaj1 gibi farkli unsurlar bakimindan karsilastirmiglar ve bunun sonucunda elde edilen

bulgulari ortaya koymuslardir (s. 4-17).

Kaya ve digerlerinin (2007) yaptig1 anket ¢alismasinda konfeksiyon sektoriinde 1SO
9000:2000 ve EFQM modeli karsilastirilmistir. Arastirma sonucunda, 1ISO 9000:2000
kalite standardinin kalite yolculuguna yeni baslayan kuruluslar i¢in miikemmellik
seriivenine bir baslangi¢ zemini oldugu, EFQM Miikemmellik Modeli’nin olusturulan
bu zemin iizerine bina edildigi, siirekli gelisim ve iyilestirme felsefesiyle EFQM
Modeli’nin zirveyi hedefleyen sirketlere rehber oldugu, daha biiyiik kapsamda ve uzun
vadede kuruluslar1 daha verimli kildig1 goriilmistiir. Ancak konfeksiyon sektoriiniin
hali hazirdaki yapisindan 6tiirii bu modelin heniiz konfeksiyon isletmelerine pek te
uygun olmadigi, ISO 9000:2000 kalite yonetim sisteminin daha ¢ok tercih edilir

oldugu sonucuna ulagmslardir (s. 273).

Amaci, firmalar tarafindan en ¢cok kullanilan kalite yaklagimlari, [ISO 9000 ve EFQM’1,
yenilesimci is pratiklerini benimsemeleri bakimindan farkliliklarini analiz etmek olan
calismada Moriones ve digerleri (2010), en az 20 ¢aligan1 olan iiretim insaat ve hizmet
sektoriinden 665 organizasyon iizerinde aragtirma yapmislar, EFQM’in yenilesimci is

pratiklerine yonelik ISO 9000’in ilerisinde oldugu sonucuna varmiglardir (s. 33).

Saizarbitoria ve digerlerinin (2011) yaptig1 bir bagka ¢alismada, ISO 9000 standardi

ve Avrupa’da en ¢ok kullanilan kalite yonetim modeli olan EFQM Oz Degerlendirme
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Modelinin etkileri degerlendirilmistir (s. 197). Bu iki modelden elde edilen sonuglari
karsilastirmak i¢in ayni metodoloji kullanilarak iki model ayni ¢ergcevede ancak
bagimsiz kalite yonetim modeli temsilcilerinin kullanildig1 yeni bir yontemle analiz
edilmis, elde edilen sonuglarin ISO 9000 ve EFQM modelinin uygulanislarindaki
organizasyonlarin farkli motivasyonlart ile iligkili oldugu goriilmistiir (Saizarbitoria

ve digerleri, 2011, s. 197).

Yukarida verilen ve benzeri ¢calismalar her iki modeli farkli agilardan karsilastirmistir.
Ancak yapilan literatlir arastirmasinda bu iki modelin siire¢ yonetimi yaklagimi,
stireglerin kontrolii ve 1iyilestirilmesi bakimindan tarihsel bir karsilastiriimasina
rastlanamamistir. Bu tez, siire¢ yonetimi yaklagiminin kapsami ile baglayarak 1ISO9001
standardinin 1994 yilindan itibaren yayinlanan tiim versiyonlarinda siire¢ yonetimi
yaklagimimnin nasil uygulandigini ve 1991 EFQM Modelinden baglayarak siireg
yonetimi yaklagiminin nasil ele alindigim1 ve alt kriter ve unsurlarin nasil
tanimlandiklarint konu etmektedir. Ayrica 1SO9001 ile EFQM Modelinin siireg
yonetimi yaklasimi agisindan benzerlik ve farkliliklarinin neler oldugunu versiyonlar
itibariyle ortaya cikarmak ve bu seckilde siire¢ yonetimi yaklasimimin daha iyi
anlasilmasii saglayarak, ISO9001 standardi ile EFQM Modelinin siireg yonetimi

yaklagimi agisindan daha etkili sekilde uygulanmasina katkida bulunmak amacindadir.

Tezin ilk boliimiinde silire¢ ve slire¢ yonetimi yaklasiminin tanimi 6zellikleri ve
uygulama nedenleri gibi konular verilmistir. Takip eden béliimlerde siire¢ yonetimi
yaklasimi, siireglerin kontrolii ve iyilestirilmesi agilarindan sirasiyla ISO 9001 ve
EFQM modeli versiyonlar1 kendi i¢lerinde tarihsel olarak karsilastirilmis, son olarak

ayni prensipler dikkate alinarak her iki modelin bir biri ile karsilastiriimasi yapilmistir.

Son olarak, 1SO9001 (2008, 2015) ve EFQM (2010,2013) modellerine ait son iki
versiyonun karsilastirilmasi amaciyla yiiz yiize goriismeler ve soru formundaki
sorularin yoneltilmesiyle Siire¢ Yonetimi Yaklasimi, Siireclerin Kontrolii, Siireclerin
Iyilestirilmesi ve Yenilik¢ilik acilarindan ISO 9001 Kalite Standardinin ve EFQM
Modelinin karsilastirilmas: i¢in is diinyasindaki uygulayict ve kullanici firmalara
danismanlik yapan Toplam Kalite Yonetimi profersorlerinden olugsan uzmanlarin

gorlsleri istenmistir.



2. SUREC YONETIMI YAKLASIMI

2.1.Siire¢c Tanimi

Sozliik anlamiyla siireg, “ortak bir iliski i¢inde olan ve belirli bir diizen ¢ercevesinde

tekrarlanan, ilerleyen, gelisen olay-proses veya hareketler dizisidir.”

Bir kurulus etkin ¢alisabilmesi i¢in birbirinden farkli faaliyetler belirlemeli ve bu
faaliyetleri yonetmelidir. Kaynak kullanarak girdilerin ¢iktilara doniismesini saglamak
i¢in yonetilen bir faaliyet yada faaliyetler grubu proses olarak goriilebilir. Bir prosesin

¢iktist bir sonraki proses i¢in girdi ortaya ¢ikarabilir (ISO, 2008, s. 5).

f GERI BILDIRIM 'ﬁ )

IRDI ) CIKTILAR
GIRDILER SUREC ,

Sekil 2.1 : Siire¢ yapist.

“Ham sekliyle bulunan bir girdiyi isleyerek ya da bir takim degerler ekleyerek ihtiyag
sahibi miisterilerin amacina uygun farkli bir hale getirmek i¢in gerceklestirilen
faaliyetlerin biitiiniine verilen ad” olarak ta tanimlanabilir. Sekil 2.1°de 6rnek siireg

yapis1 verilmistir.

2.2 Siirecin Ozellikleri

Bir siire¢ agagidaki 6zelliklere sahip olmalidir:
e Tanimlanabilir

e Olgiilebilir



e Kontrol edilebilir
e Katma deger olusturabilir

e Tekrarlanabilir

2.3.Siirecin Unsurlari

Pritchett’e gore (2002), girdi ve ¢iktinin yaninda, girdiyi temin eden tedarik¢i, ¢iktiyi
talep eden ve kullanan miisteri, miisterinin ihtiyag¢ ve beklentileri, ihtiyag ve
beklentilerin etkinliginin stirekli 6l¢iildigl performans élgiitleri Ve siire¢ aktiviteleri

stirecin unsurlari arasinda yer alir (S. 4).

2.4.Siire¢c Doniisiimii

Siireg igerisindeki girdilerin deger katilmis siire¢ ¢iktilarina dontisiimii igin gerekli
faaliyetlerdir. Siireg igerisinde girdiler genel itibariyle fiziksel, konumsal, degersel ve

bilgisel doniisiim olmak tlizere dort ¢esit doniisiime ugrayabilirler (Selek, 2006, s. 20).

2.5.Siire¢c Yonetimi Tanimm

Siire¢ yonetimi, “siireclerin devamli ve diizenli sekilde izlenmesi ve iyilestirilmesini
amaclayan faaliyetlerin tiimiine birden verilen addir. Miisteri ihtiyag¢ ve beklentilerinin
daha iyi sekilde karsilanabilmesi amaciyla siireclerin tasarlanmasi ve siirdiiriilmesi i¢in
stirekli degerlendirme, analiz ve iyilestirme faaliyetlerini kapsayan bir dizidir” (Siireg
Yonetimi Ders2, 2017).

Smith ve Fingar’in yaptigi tamima gore (2003), siire¢ yOnetimi; “siireglerin
tamimlandiktan sonra sahiplerinin belirlenmesi, tedarik¢i ve miisterilerinin ve bu
miisterilerin ihtiyaglarinin belirlenmesi, uygun asamalarda Olgiimlerin yapilarak
siirecin performansinin izlenmesi ve buna yonelik iyilestirmelerin saglanmasini

kapsayan islemlerin hepsidir” (s. 41).

En sade tanimiyla siire¢ yonetimi; “siire¢lerin sistematik bir sekilde yonetilmesi olarak
nitelendirilebilir.”” Bir organizasyonda yiiriitiillen islerin siire¢ yonetimi ile tanimlanip,
miisterinin beklentileri dogrultusunda isletilmesi ve gilincellestirilerek siireklilik

temelinde iyilestirilmesi gerekir.



Siire¢ yonetimi “sistem i¢indeki tiim siiregler i¢in standart sistem gelistirme araglarinin

planlanmasi, bu araglarin se¢imi ve devamlilik igerisinde uygulamaya konulmasidir.”

Stire¢ yonetimi, “siirecin olusturulmasi ile baslayan ve siirekli iyilestirme ¢aligsmalari

ile devam eden ve is siiregleri temeline odaklanan bir yonetim anlayisidir.”

Siire¢ yonetimine ait prensipler,

Siirecler icerdikleri her tiirlii unsurla, isletmenin kabiliyetlerine gore iyi yada koti
ciktilar tiretebilir,

Miisteri beklentilerini karsilamayan c¢iktilarin iyilestirilmesi igin, siireclere ait
isleyis sekilleri sorgulanmali ve gerektiginde degistirilmelidir,

Stireg iyilestirilmedikge insan, tek basina ¢iktilar iyilestiremez,

Siiregler, sorumlulari tarafindan degistirilmedikge degismezler seklinde

stralanabilir (Siire¢ Yonetimi Ders2, 2017).

2.6.Siire¢ Yonetimini Uygulama Nedenleri

Organizasyonlar yasayan organizmalara benzetilecek olursa, gelismeleri i¢in siirekli

olarak degisirler. Bu degisim yonetim anlayisinda da gerceklesmektedir. Bu degisim

stirecini  baglatan kuruluslar gelecegi hedefleyen, miisteri merkezli, kalite ve

performanslarini arttirarak maliyetlerini diisirmek isteyen kuruluslardir. Bu degisimi

gerektiren sebepler kurulus i¢i ve dis1 nedenlerdir (Okay, 1998).

2.6.1. Kurulus dis1 nedenler

Isletmelerin siire¢ yonetimini uygulamalarindaki kurulus dis1 nedenler;

* Kiiresellesme

* Demokratiklesme siireci

* Bilim ve teknolojinin hizli ilerleyisi

* Globallesmenin yarattig1 acimasiz rekabet ortami

« Siyasi gelismeler

* Ekonomide alinan Kararlarin olusturdugu degisim

* Miisteri ihtiyag ve beklentilerindeki degisiklikler

» Uriin/hizmet iiretim ve sunum seklindeki degisiklikler



* Yonetim anlayisindaki gelismeler seklinde siralanabilir (Siire¢ Yonetimi Ders2,
2017).

2.6.2. Kurulus ici nedenler

Isletmelerin siire¢ yonetimini uygulamalarindaki kurulus i¢i nedenler;

* Gelecege hazirlikli olmak i¢in kurulusun hedef ve politikalarindaki degisiklikler
* Miisteri ihtiyag ve beklentilerinin karsilanamamasi

* Miisteri sikayetlerinin artigi

* Mali bir takim gostergelerdeki bozulmalar

» Uretilen mamuliin yasam siiresinin kisalig

* Diisiik tirtin/hizmet kalitesi

* Kurulus performansindaki bozulmalar

* Gelenekgi, fonksiyonel ve hiyerarsiye dayali hantal, agir aksak ve biirokrasi zengini

organizasyonel yapi
« Artan kalite maliyetleri
* Calisanlarin istek ve beklentilerindeki artis

* Moral ve motivasyondaki diisiikliikk seklinde siralanabilir (Siire¢ Yonetimi Ders2,

2017).

2.7.Siire¢ Yonetiminin Getirileri

Siirecin ne sekilde ilerleyecegini miisterinin ihtiyag ve beklentileri belirler. Bu yiizden,
siire¢ yonetimi miisteriye odaklanmay1 saglar (Soydan, 2006, s. 11). Orgiitlerdeki
siire¢ yOnetiminin uygulanmasiyla oOrgiitiin daha etkin ve verimli calismasi ve

iyilestirme hedeflenmektedir (Selek, 2006, s. 28).

Siire¢ yonetiminin temelinde yapilan her seyin miisterinin begenisi i¢in yapildigi ve
orgiitteki tlim ¢alisanlarin maaslarinin misteriler tarafindan o6dendigi felsefesi

yatmaktadir (Champy ve Hammer, 1996, s. 64).

Ozetle siire¢ yonetimi, yeni iletisim modellerinin yaratilmasini, bilginin dikey eksende
degil, sistemin yatay ekseninde hareket ederek smirlar1 asmasini saglar. Isletmelerdeki

tekrar eden, hatali yada her hangi bir katma deger iiretmeyen isler, cevrim veya islem



zamaninin uzamasi ve hatali ¢iktilar gibi genel siire¢ sorunlart hem maliyeti, hem de
misteri memnuniyetsizligini arttirir. Miisterinin memnuniyetsizligiyse azalan pazar
payi, gelir ve kar olarak kendini gésterir. Bu noktada siire¢ yonetimi, bu sorunlarla

basetmek i¢in kullanilir.

Bu baglamda siire¢ yonetiminin faydalart,

° Isletme itibarinin artmasi,

e Dogru kaynagin etkili kullanimi,

e Performans sonuglariyla siireglerin siirekli iyilestirilmesi,

e Pazar pay1 arttirmada, daha rahat hareket etme olanagi,

e Siiregler arasi kopukluklarin giderilmesi,

e Kurulus kaynaklarinin katma deger olan siire¢ler iizerinde kullanilmasi,

e Siireglerin istenen sekilde ¢alismasini saglamasi, seklinde siralanabilir (Kontzer,
2002, s. 33).

Siiregleri iyl bir sekilde yonetmek, siireglerin temelindeki sorunlarin  yarattigi
aksakliklar1 6nlemeye yardimei olur. Ciinkii amag siireglerin diisitk maliyet, etkinlik
ve verimlilik cercevesinde calismasini saglamaktir. Ayrica, calisanlarin fikir ve
oOnerileri, stire¢lerin isleyisi agisindan 6nemli oldugu i¢in buna deger verilmesini ve bu
yolla galisan motivasyonunun artmasini saglar. Boylece calisanlar daha istekli, daha
verimli ve yiiksek aidiyet duygusuyla ¢alisarak yaptigi isi en iyi sekilde yapmak i¢in

yeni fikirler ve Oneriler iiretmeye ¢alisacaktir.

2.8.Siire¢c Yonetimine Ge¢cme Adimlari

Siire¢ yonetimine geciste ilk Once yoneticilerin bu konuya gerekli duyarlilig:
gostermeleri gerekir. Siireclerle yonetimin 6nemi st diizey yonetimden baglayarak

tlim organizasyona yayilmalidir (Margerison ve McCann, 1995).

Stireg yonetiminde ilk olarak isletmenin uzun vadede kendini nerede gdrmek
istedigine dair vizyon ve hedefleri belirlenir. Sonra gerekli kaynaklar saglanarak
tyilestirme faaliyetlerini yiiriitecek ekipler belirlenir. Bu ekipler siirecleri belirleyerek

dokiimante eder. Olusturulan siire¢lerin sahipleri ve kritik siirecler belirlenir.



2.9.Siire¢c Yonetiminin Modellenmesi

Is siiregleri, kurumun en énemli unsurudur. Miisteri i¢in iiriin veya hizmete katilan
degerin, yani ger¢ek isin kendisidir. Isletmelerin kurumsal yapilar1 farklilik
gosterebilmektedir. Yine de bu kurumsal yapi igerisindeki siiregler genel itibariyle

belli bir siray1 takip etmektedir.

2.9.1. Siireclerin tammlanmasi ve tasarlanmasi

Tanimlanabilirlik, siirece ait temel degerlerin ve vazgegilmezlerin belirlenebilmesidir.
Stire¢ yonetimine baglarken oncelikle bu temel degerlerin ve vazgegilmezlerin tespit

edilmesi ve bunlarin siire¢ yapisina dizayn edilmesi gerekir.

Bir stirecin nerede basladigi ve nerede bittigi, karar agamalari, diger siireglerle olan
etkilesimleri, girdi ve ¢iktilari, sorumlular1 ve adimlar1 belirlenmeden tanimlanmis

sayllmaz ve tanimlanamadiginda ise kontrol edilemez ve dlgiilemez (Url-2).

2.9.1.1.Bilgi toplama ve hazirhk

Yapilacak siireg gelistirme c¢alismasinin amaci ve organizasyona getirisi hazirlik
asamasinda belirlenir. Siireci meydana getiren tiim 6gelerin tanimlanmasi, siirecin ana

hatlarinin ortaya konmus olmasi bakimimdan nemlidir (Aras, 2005, s. 46-48).

Bu noktada hem yonetime, hem de siiregte ¢alisan ekibe, siire¢ yonetimi ile ilgili
bilgilendirmelerin yapilmasi ve seminer ve egitimlerin verilmesi siirecin algilanisi,
stirece yoOnelik soru isaretlerinin temizlenmesi ve saglikli analiz yapilabilmesi

acisindan olumlu sonuglar gosterir.

2.9.1.2.Siire¢ sahibinin belirlenmesi

Siire¢ sahibi siirecin basindan sonuna kadar dogru sekilde yiiriitiilmesinden sorumlu
olan kisidir. Siire¢ igerisinde aktif rol alabildigi gibi, bir kisiyi ekibin lideri olarak
belirleyebilir ya da kendisi siireci ydnetebilir. Onemli olan siire¢ sahibinin siirecin

isleyisi konusunda bilgilendirilmesidir (Bozkurt, 2003, s, 42).

2.9.1.3.Siire¢ haritasi ve kullamlan gorseller

Blok Sema: Siire¢ belirlemeye ilk defa baslaniyorsa yapilacak sey blok sema (sekil

2.2), sonra siire¢ haritalar1 ve en son is akis semalarimi tamamlamaktir.
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Siirecler

1.1 Siparigin 1.2 Siparigin 1.3 Faturanin 1.4 Uriintin
] alinmasi Pl dretilmesi »| hazirlanmas: —» misteriye sevki -
hazirlanmast
Alt siirecler
Planlama Satn alma Uretim
— | >
| o~

\ I

Etkinlikler/islemler/Adimlar

A4
|
|

v

Sekil 2.2 : Blok sema (Eyiipoglu, 2012).
Siireg haritas1 bir siiregte gergeklestirilen faaliyetlerin ve is akisinin kolaylikla
anlasilabilmesini saglar. Siirece dahil olanlar arasindaki iliskileri grafiksel bir dille
ifade ederek siirecin bir biitlin olarak goriilebilmesini saglar ve siirecin hangi

asamalarinda degisiklik yapilmas1 gerektigi belirlenebilir. Ornek siirec¢ haritas sekil

2.3’te verilmistir.

M [ ’ SATIS 4 AN
AT su]p | PLANLAMA
S w
T Q’ :
» *
R —’
I < OURETIM B SATIN ALMA
) ] ~
| |
v Y
TEDARIKCILER
<«—» Mal Akisi < Bilgi Akigi
sansap Siparis <+— Tartisma, uzlasma

Sekil 2.3 : Siire¢ haritas1 (Soin, 1998, s. 67).

11



Siirec Akis Semasi: Mevcut is siireglerinde devamlilik gerektiren biitiin iglem

basamaklarmin  grafiksel

olarak

ifadesidir.

Stireglerdeki

detaylarin  agikca

belirlenebilmesi igin ilk 6nce isin akis semasinin ¢izilmesi gereklidir. Akis semasi,

yapilan isi tam olarak anlatabilmelidir (Url-2). Orek Akis Semas1 sekil 2.4’te

gosterilmistir.

— MANASIVENEREDE | [ o v
@ Siirece baglamildif Akig Cizelgeleri- BPMN
pisterir. Temel Sekilleri

—..

Siirecin tamamlandifim
pisterir.

Akis Cizelgeleri- BPMN
Temel Sekilleri

Kurum iginde gergeklestirilen

Akig Cizelgesi-Temel

Kelclivad » " is atimlanni gosterir Akig Gizelgeleri
Kurum Digi Ig Kurum diginda gerceklestirilen Akig Cizelpesi-Temel
Adimi is adimlanm gasterir Alag Cizelgeleri
kot .| Kurum icinde hazirlanan Aki Cizelpesi-Temel
Hazirtama » dokiimanlan pisterir Akig Cizelgeleri
Kurum Disi N N
Dokomantasyon Kurum diginda hazirlanan Alas Gizelgesi-Temel
SRl dokiimanlan giisterir Akig Cizelgeleri

Siirec icerisindeki
karar noktalanm gosterir

Akis Cizelpesi-Temel
Akig Cizelgeleri

is adimlan ile ilqili
ek notlan gisterir.

Temel Sekiller - Kare

is adimlanna dair
kontrolleri gasterir.

Temel Sekiller -Gember

Kontrol

A —

I§ adimlanna ait
riskleri gisterir.

Temel Sekiller - Uggen

Risk

— >

Sregte birbirini izleyen adimlan
iglem kutulary/ simgeler arasina
konularak gosterir.

Badlayici

Akig Gizelgesi- iDEFO
Diyagram Sekilleri

Sekil 2.4 : Siireg akis semas1 (Url-2).

2.9.2. Siireglerin performans 6l¢iimii

Siirecin  isleyisine yonelik performansin Olgiilmesiyle, hangi tiir kaynaklarin

planlanmas1 gerektigi, siiregte uygulanacak kriterler, mevcut ya da olusabilecek

gereksinimler, caligma kosullarindaki ihtiyag ve eksiklikler, siire¢ ¢iktilarinin miisteri
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ihtiyag ve beklentilerini ne kadar karsiladigi ve arada ne kadar bir fark oldugu

belirlenir. Bu yolla geri doniit saglanmis olur.

2.9.2.1.Siire¢ performans gostergelerini belirleme

Siire¢ performans olgiitlerinin belirlenmesi, siire¢ performansinin ne seviyede oldugu
ve ne kadar iyilestirme gereksinimi bulunduguna dair bir cevap olacaktir. Yani hata
oranlarini belirlemek i¢in kullanildigi gibi ¢iktinin ihtiyag ve beklentileri karsilama
derecesinin tespiti icin de kullanilmaktadir. Kiyaslamalarin yapilmasindan sonra
misterilerce belirlenen Kriterler ve siire¢ i¢ performansi i¢in hedeflenen degerler
belirlenerek bu degerler dogrultusunda yeni siire¢ tasarimlari yapilabilecektir (Aras,
2005, s. 48).

2.9.2.2 Kritik siirecleri belirleme

Kritik siire¢ ya da siiregler, siirecin degerlendirilmesinde hangi nokta iizerinde
durulduguna, hangi amag i¢in ¢alisildigina veya stratejik hedeflerin ne olduguna gore
degisiklik gosterebilir. Kriterler belirlenirken siirecleri gelistirmek adina iyilestirmeye
konu olan noktalar ve tekrar eden sorunlar tizerinde durulmalidir. Bu yiizden kritik
siire¢c belirleme asamasinda siireclerin mevcut ve arzu edilen durumlar

karsilastirilmali, iyilestirmenin hangi yonde yapilacag tespit edilmelidir.

Kritik stiregler basari lizerinde en fazla paya sahip ve iyilestirme gereksinimi en fazla
olan siirecler oldugundan ilk once ele alinmali ve iyilestirmesi saglanmalidir. Gerekli
goriildiigiinde 1iyilestirme siireci saglandiktan sonra kritik silire¢ kavramindan

cikarilabilir.

2.9.3. Siirec analizi

Sitire¢ analizi, slire¢ yonetiminde en Onemli asamalardan biri olarak karsimiza
cikmaktadir. Belirlenen ve tanimlanan siirecler gozden gegirildikten sonra ihtiyag
duyulan iyilestirme ve gelistirme faaliyetleri i¢in iyi bir sekilde analiz edilmesi gerekir.
Stirekli degisen miisteri ihtiyag ve beklentilerine gore siireglerin gilincel tutulmasi, bu

beklentilerin karsilanmasi ve siirecin etkinligi bakimindan siire¢ analizi 6nemlidir.

Siireclerin analiz edilerek gelistirilmesi, miisterinin ihtiya¢ ve beklentileri ile siirecin
performansinin ¢ok iyi bilinip takip edilmesi ile miimkiin olur. Bu ikisi arasindaki fark

ne kadar biiylikse, iyilestirme ve gelistirme ihtiyact olan sorun da o kadar biiytiktiir,
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demektir. Miisteri ihtiya¢ ve beklentilerinin bilinebilmesi i¢in anketler, miisterilerle
toplantilar ve goriismeler yapilabilir. Bire bir miisteri goriismeleri en ¢ok tercih edilen

yontemlerden birisidir.

2.9.4. Siireg iyilestirme ve gelistirme

Siire¢ yonetiminde bir 6nemli asama da siire¢ iyilestirme ve gelistirmedir. Miisteri
beklentileri ve siirecin performansindan elde edilen bilgilerin analizi tamamlandiktan

sonra gerekli iyilestirme ve gelistirme faaliyetlerine karar verilir.

Stireg iyilestirme, silirecin performans diizeyini artirmak i¢in yapilan yeniliklerdir.
Siireg iyilestirildikge organizasyon i¢i eksikler giderildigi i¢in maliyet diisiiriilecek,
birim zamanda iiretilen hizmet ya da {iriin sayis1 yiikselecek, miisteri begenisi artacak

ve karlilik biiyliyecektir.

Siire¢ iyilestirmede en alt kademeden en iist kademeye kadar inanmislik gerekir.
Yonetimsel anlamda {ist seviyede olanlar yani yoneticiler, bu konuda 6rnek yaklagim

icinde bulunmali ve anlayis1 genele yaymak i¢in etkin olmalidir.

Kiigiik adimlarla iyilestirme siireglerin iyilestirilmesinde yaygin olarak kullanilan bir
yontemdir. Bu yontemde siirec iyilestirme ekipleri ve sahipleri 6nemli unsurlardir.
Ozellikle siirec sahipleri sorumlu olduklar: siireci siirekli takip etmeli ve hedeflerden
sapma ve miisteri beklentilerinin degigsmesi durumunda hemen iyilestirme ve

gelistirme ¢alismalarina baslamalidir (Okmen ve Dénmez, 2005, s. 161).

2.9.5. Siire¢ kontrolii

Iyilestirme ve gelistirme asamasinda alinan kararlar ve uygulamalarn kontrol
edilmesi, bunlarin kalici kilinmasi ve siirekliligi bakimindan o6nemlidir. Siireg
kontroliinde, yapilan degisiklikler ve 1iyilestirmeler ile elde edilen sonuglar
degerlendirmek ve elde edilen kazanglarin devamliligr ve arttirilmasi igin gerekenleri
belirlemek amaglanmaktadir. Bu yolla siire¢ kontrolii yeni ve farkli metotlarin

kesfedilmesine de olanak saglayabilmektedir.

Iyilestirme ve gelistirme arasinda azimsanmayacak bir fark mevcuttur. lyilestirmeden
bahsedildiginde, mevcut isleyisin eksikliklerinin oldugu ve hatalarin bulundugu kabul
edilir. Bu aksakliklarin ve eksikliklerin diizeltilmesi yoluna gidilir. Gelistirmede ise
mevcut isleyis dogru kabul edilmekte ve siire¢ bu yolda ilerlemektedir. Yani

gelistirmede alinan yolun yanlis oldugu anlasildiginda ¢ok geg olabilir. Bu yiizden her
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ikisinde de siirece nasil yon verilmesi gerektigine karar verebilmek i¢in siirecin siirekli

kontrol edilmesi gereklidir.

2.10. Siirec Iyilestirme ve Siire¢ Kontroliinde Kullamlan Araclar

Organizasyonlar birbirinden farkli yapida siiregleri kullandiklar1 igin, stiregleri
iyilestirme yoOntemleri de farklilik gostermektedir. Siire¢ iyilestirme ydntemleri;
stirecte karsilagilabilecek hatalarin 6nceden tespit edilmesine ve ¢dzlimlenmesine
yardimei olan, siireci daha kolay hale getiren, gerekli sistemsel verileri saglayan ve bu
verileri degerlendiren yontemlerdir. Bu sebeplerle problem ¢dézme tekniklerinin var
olmaya basladigi zamandan bu yana gelistirilen gesitli siire¢ iyilestirme teknikleri

asagida verilmistir.
e Beyin Firtinasi
e Nominal Grup Teknigi
e Sebep-Sonug Diyagrami (Balik Kilgig1)
o C(Cetele
e Histogram
e Pareto Analizi
e Serpilme (Dagilma) Diyagrami
e Kontrol Grafigi
e Akis Semasi
e Agac Diyagrami
e Poke-Yoke (Hatadan Sakinma) Analizi
e Ok Diyagrami
e Kiyaslama (Benchmarking)
o Kuvvet/Gii¢ Alan1 Analizi
e Gruplandirma
e Hata Yogunluk Diyagrami

e Fayda-Maliyet Analizi
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e Dagilim Korelasyonu

2.11. Siirec Iyilestirme ve PUKO (Deming) Déngiisii

Siireg iyilestirme de kullanilan araglardan birisi de PUKO déngiisiidiir. Modern kalite
yonetiminin babasi olarak bilinen, Istatistikci Edwards Deming tarafindan ortaya

atilan teorem, zamanla siireg iyilestirmenin vazgegilmez bir pargasi haline gelmistir.

Planlama, siire¢ iyilestirme galismalarinda problemin tespit edildigi ve ¢6ziim i¢in

neyin yapilacagina dair kararin verildigi asamadir.

Uygulama, siire¢ performansinin 6l¢iimii ile goriilen problemin ¢6ziimii igin verilen

kararin hayata gecirilmesidir.

Kontrol etme, problem ¢oziimiiniin hayata gegirilmesi ile ¢oziime yonelik sonuglarin
almip almmadiginin  degerlendirilmesidir. Bu asamada amacgtan uzaklasilip
uzaklagilmadigi ve uygulamalarin amacin gergeklestirilmesine ne kadar hizmet ettigi
goriiliir.

Onlem alma, planlamanin ve uygulamanin tekrar gdzden gegirilip, sonucu etkileyen
hatalarin ~ giderilerek ~ uygulamanin  yeniden  baslatilmasidir. ~ Sonuglar
degerlendirildikten sonra, amactan sapma tespit edilirse gerekli 6nlemler igin tekrar

planlama yapilmasi gerekir.
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3. SUREC YONETIMIi ACISINDAN ISO 9001 STANDARTLARI

[Ik bolimde siire¢ yonetimi yaklasimi, siireclerin kontrolii ve iyilestirilmesi
konularindan bahsedilmistir. Bu boliimde ISO 9001 standartlarinin tarihsel gelisimi
anlatildiktan sonra bu standarda ait versiyonlar siire¢ yonetimi yaklasimi, siireclerin

kontrolii ve iyilestirilmesi acilarindan incelenecektir.

Uretici firmalarm kalite kontroliinii benimsemelerinde ve iiretim siireclerinde kaliteye
onem vermelerinde, tiiketicilerin ihtiyaglarini karsilarken kaliteye deger vermeleri ve
daha Kkaliteliyi aramalar1 &nemli rol oynamustir. Uriin hatalarim azaltmak ve
engellemek icin kullanilan yontemler maliyetleri arttirici yonde bir etki olugturmus ve
ozellikle II. Diinya Savasinda hatasiz {iriin ihtiyacinin dogmasiyla kalite giivence
sistemlerinin olusturulmasi ve bu sistemlerin benimsenmesi saglanmistir. Biitiin bu

gelismeler zaman icerisinde degisik asamalar kaydetmistir.

Kalite giivence standartlari’nin temeli, 1963’te A.B.D.’de savunma sanayiindeki MIL-
Q-9858 standardina dayanir. 1968’de MIL-Q-9858 yerini, AQAP standartlarina
birakmustir. 1970’lerin  sonunda Ingiltere’de BS 5750 kalite sistemleri standardi
olusturulmustur. Yaklasik ayni donemlerde kalite sistemi standartlarina gecis
Kanada’da 1978-1979°da CSA Z.299.1-4 ile A.B.D.’de 1979°da ANSI Z.-1.15 (taslak)
ile gergeklestirilmistir (Simsek, 2004, s. 357-358).

ISO, 1947 yilinda kurulmusg olan Uluslararasi Standartlar Organizasyonu’nun kisa
adidir. 164 iiye iilke ve standartlarin gelistirilmesinden sorumlu 3911 teknik gruba
sahip, merkezi Isvigre nin Cenova kentinde bulunan bir organizasyondur (Url-1). 1987
yilina kadar sadece tirlinler igin standart yayimlanirken, bu yildan itibaren ISO-9000
Kalite Giivence ve Yonetim Sistemi Standartlar1 yayimlanmaya baslamistir. Bu seri
daha sonra CEN tarafindan 1988 yilinda EN 29000 olarak yayimlanmistir (Simsek,
2004, s. 358).

Takip eden siiregte bilim ve teknoloji alanindaki gelismeler dogrultusunda yasanan
standartlagma su sekilde gelismistir.

e 1988’de TS 6000 Kalite Giivence Sistem Standardi olarak yayimlandi
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e 1991°de TS-EN-ISO 9000
e 1994°de ISO tarafindan revize edildi (9001/9002/9003:1994)
e 1996’da EN 29000 serisi EN-1SO 9000 olarak yayimlandi

e 2000’de ISO tarafindan revize edildi ve 9001:2000 olarak yayimlandi (Aslan,
2007, s. 13).

Daha sonra,
e 2008’de ISO tarafindan revize edildi ve 9001:2008 olarak yayimlandi.
e 2015’te ISO tarafindan revize edildi ve 9001:2015 olarak yayimlandi.
ISO 9000, ISO 9001 ve iligkili ISO Kalite Yonetim Standartlart;

o  “Miisteri Odaklilik

o Liderlik

e Personelin Bagliligi

e Siire¢ Yaklagimi

o lyilestirme

e Kanit Esasli Karar Alma

e {liski Yonetimi”

seklinde yedi Kalite Yonetim Prensibine dayanmaktadir (ISO, 2015, s. vi).

3.1. IS0 9001:1994 ve Siire¢c Yonetimi

ISO 9001 (1994), bu standartlarin genel oldugunu ve 6zel herhangi bir endiistri veya
ekonomik sektore bagimli olmadigini belirtmektedir (s. 1). 1ISO 9001 (1994) “Kalite
sisteminin tasarimi ve uygulanmasi, organizasyonun cesitli ihtiyaclarindan, &zel
hedeflerinden, sundugu iiriinler ve hizmetlerden, prosesler ve 6zel is deneyimlerinden
etkilenir” diyerek, kalite anlayisina genel bir bakis agisiyla bakmaktadir (s. 1). Kalite
sisteminin tasarimi ve sahadaki uygulanisinin, organizasyonun yapisina, amacina,
ihtiyaglarina ve siireclerin uygulanis sekline gore degisiklik gosterebilecegi

vurgulanmaktadir.
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ISO 9001 (1994) iirtin tanimini, “faaliyetlerin veya proseslerin sonucudur” seklinde
ifade etmektedir (s. 2). ISO 9001:1994°te {iriin olarak tanimlanan iiretilmis mamul, bir
dizi faaliyetin sonucu olarak goriilmekte ve istenilen ¢iktiy1 elde edebilmek i¢in birbiri
ile iliski igerisinde isleyen siireclere ihtiyag duyuldugu vurgulanmaktadir. 1SO
9000:1994 baskisinda kurulus terimi, tedarikgi terimi yerine gegmektedir ve bu
standardin uygulandig1 birime atif yapar (ISO, 2000, s. 1). Bu versiyonda gecen

tedarik¢i teriminden kurulus ifadesinin anlasilmasi gerekmektedir.

Stireg iyilestirme ve gelistirme i¢in dikey eksende her calisanin sorumlulugunun
bulunduguna bir 6nceki boliimde isaret edilmisti. ISO 9001°de (1994), bu politikanin,
tedarik¢inin kurulusla ilgili hedeflerine ve miisterilerinin ihtiya¢c ve beklentilerini
karsilamas1 gerektiginden bahsedilmekte olup, tedarik¢inin kurulustaki her kademede
kalite politikasinin uygulandigindan ve devamindan emin olmasi gerektigine atif
yaptlmaktadir (s. 2). Bu nedenle ISO 9001:1994’teki, tedarik¢inin kalite
politikasindaki sorumlulugu, siire¢ iyilestirme ve gelistirme anlayisinda var olan

degerler ile benzerlik gostermektedir.

Uriin, proses ve kalite sistemiyle ilgili bir uygunsuzlugu engellemek igin,
a) Faaliyetlerin baglamasi,

b) Problemlerin tanimlanmasi ve kaydedilmesi,

c) Belirlenmis yollarla gereken faaliyetlerin baslatiimas,

d) Coziimlerin hayata gegirildiginden emin olunmast,

e) Uygun olmayan {iriiniin islenmesini kontrol altinda bulundurma, konularinda
personelin sorumluluk ve karsilikli iligkilerinin tanimlanmasi ve dokiimante
edilmesi gerektiginden bahsedilmistir (ISO, 1994, s. 2).

Burada, siire¢ yonetimi yaklasiminin  modellenmesinde anlatilan, siirecin
tanimlanmasi1 ve silire¢ sahibinin belirlenmesi basamagimin tipik bir uygulamasini
gormek miimkiindiir. Silire¢ yOnetiminin degisik siireglerden olusabildigine
deginilmisti. Dolayisiyla ISO 9001:1994, yukaridaki her bir basamagi, bir siire¢ olarak
ele almig ve sorumlu olan personelin ve yetkilerinin tanimlanmasi gerektigine vurgu

yapmistir.

ISO 9001 (1994), yonetim temsilcisinin sorumluluklart i¢in; uygun kalite sisteminin

kurulmasi, uygulanmasi ve bu sistemin iyilestirilmesi i¢in performans konusunda
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yonetime rapor verilmesinden s6z etmektedir (s. 3). Bir isletmede tesis edilen kalite
sistemini, ISO 9001:1994 bir siire¢ olarak gormekte, hayata gecirilmesi, idamesi,
tyilestirilmesi ve performansinin degerlendirilerek rapor edilmesi konularinda yonetim

temsilcisine gorevler yiiklemektedir.

Siirec olarak goriilen kalite sisteminin siirekliligi ve kalite hedeflerini karsilamasindaki
basarisinin belirli araliklarla kontrol edilerek performans &lgiimlerinin yapilmasi

gerektigine dikkat ¢ekilmistir (ISO, 1994, s. 3).

Uriinler, projeler veya sozlesmeler icin gerekli sartlar1 yerine getirirken, tedarikgciye,
istenilen kaliteyi saglayabilmekte gerekli olabilecek tiim kontrol ve proseslerin
saglanmast ve birbirine uyumlu {retim, tasarim prosesi ve uygulanabilir
dokiimantasyonun saglanmasi konularini dikkate almasini tavsiye etmektedir (I1SO,
1994, s. 3). Bu agidan 1SO 9001:1994, Kalite Sistemi planlamasini siire¢ yonetimi

refleksleri ile yerine getirmektedir.
1SO 9001(1994),
e Kurulusun sézlesmenin gozden gegirilmesi faaliyetlerinin koordinasyonu (S. 4),

e Tasarimin her asamasinda, yetkili personel tarafindan gelistirilmesi, girdi ve
ciktilarin gbzden gegirilmesi, dogrulanmasi, dokiimante edilmesi ve gerektiginde

onaylanmasi (S. 4),

e Tedarik¢inin, bu standarttaki sartlarla ilgili, tim sartlarin, verilerin ve

dokiimanlarin kontrolii (s. 6),
e Satin alinan {irliniin uygun sartlarla uyumunun saglanmasi (S. 6),

e Diger girdilerle birlestirmek veya ilgili faaliyetleri i¢in miisterinin temin ettigi
tiriinlin dogrulanmasi, depolanmasi ve bakiminin kontroli (S. 7),

e Alimdan baslayarak tedarigin her agsamasinda uygun yollarla iiriinii tanimlamak
icin (S. 7),

dokiimante edilmis prosediirleri olusturmasini ve siirekliligini saglamasini 6nermekte

ve bu maddeleri siire¢ yaklasimi disiplini ile degerlendirmektedir.

ISO 9001 (1994), tedarik¢inin kaliteyi dogrudan etkileyen iiretim, tesis ve servis
proseslerini belirlemesini ve bu proseslerin kontrollii bir sekilde yiiriitmesini istemekte

ve kurulusun kaliteyi elde etme seriiveninde her bir faaliyeti bir siire¢ olarak
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gordiigiinii agik¢a ifade etmektedir (S. 7). Adi gegen kontrollii sartlar, her bir siirecin

farkl farkl kriterler ile kontrol edildigini gostermektedir.

Proses hatalarinin iiriin kullanimindan sonra farkedildigi durumlarda, belirlenen
sartlarin  karsilanmasin1 saglamak igin, prosesin nitelikli operatdrler tarafindan
yiirlitiilmesi ve/veya proses parametrelerinin siirekli izlenmesi ve kontrol edilmesini
tavsiye etmekte, ilgili tegchizat ve personel de dahil olmak {izere proses islemlerinin
yeterliligi i¢in gerekli olan sartlarin belirlenmesi gerektigini vurgulamaktadir (1SO,
1994,s. 7).

ISO 9001 (1994) tedarikgiden, iiriin igin gerekli sartlarin yerine getirildigini
dogrulamak i¢in, muayene, deney ve tutulacak kayitlar1 kalite planinda veya
dokiimante edilmis prosediirlerde detaylandirarak, muayene ve deney faaliyetleri i¢in
bu prosediirleri olusturmasini ve siirekliligini saglamasini ve {irliniin, uygun sartlari
saglaymcaya kadar kullanilmamasini bekledigi i¢in siire¢ kontrol disiplinini iglettigi

sOylenebilir (s. 7-8).

ISO 9001 (1994) aym1 zamanda “hig¢ bir iiriin, kalite plan1 veya dokiimante edilmis
prosediir, gerekler yerine getirilmeden, dokiimanlar hazir olup izinler alinmadan, sevk
edilmemelidir” diyerek siire¢ iyilestirme ve gelistirme i¢in kullanilan araglara ve bir

sistematige ihtiya¢ duyulduguna isaret etmektedir (s. 8).

Tedarikginin, iiriiniin uygun olup olmadigint géstermek i¢in kullandigi1 6lgme ve deney
techizatinin kontrolii ve bakimi i¢in dokiimante edilmis prosediirleri olusturmasi
gerektigini ve bu teghizatlari, dl¢lim belirsizliginin bilindiginden ve bu belirsizligin
istenilen Olglim yetenegi ile tutarliligindan emin olunacak sekilde kullanmasi

gerektigini ifade ederek siire¢ performans dl¢iimiine verdigi dnemi ortaya koymaktadir
(ISO, 1994, s. 9).

Siire¢ performans dl¢iimiine verdigi 6nem, bir sonraki kontrol prosediirii gereklerini

dokuz maddede toplayarak detaylandirmasindan da anlasilabilmektedir.

Uriiniin yapilan muayeneye uygun olup olmadigini gdsterecek sekilde uygun araglarla
tanimlanmas1 ve biitlin iiretim Ve servis asamalarinda yalnizca muayeneden gegen
iriiniin sevk edildiginden emin olmak amaciyla muayenenin tanimi Ve statiisiiniin,
kalite planinda ve/veya dokiimante edilmis prosediirlerde idame ettirilmesi gerektigi

isaret edilmektedir (ISO, 1994, s. 9-10).
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Performans oOl¢limiine verilen Onem, tedarik¢inin, uygunsuz iiriiniin yanliglikla
kullaniminin  6nlenmesini saglayacak olan dokiimante edilmis prosediirleri

olusturmas1 ve siirekliligini saglamasi gerektigine yapilan vurgulamadan da

anlasilabilmektedir (ISO, 1994, s. 10).

ISO 9001 (1994), tedarik¢iden, bu faaliyetleri isletmek i¢in dokiimante edilmis
prosediirleri olusturarak siirekliligini saglamasint ve yine bu faaliyetlerden
kaynaklanan ve adi gegen prosediirlerde yer alan degisiklikleri uygulamasini ve
kaydetmesini istemektedir (s. 10). Bu madde ve diizeltici ve Onleyici faaliyetlerin ayr1
ayrt detaylandirildigr alt maddeler, siire¢ iyilestirme ve gelistirme eylemi olarak

goriilebilecek niteliktedir.

Tasima, depolama, ambalajlama, muhafaza ve sevkiyat islemlerine ait faaliyetleri ve
kalite kayitlarinin kontrolii islemlerini ayr1 birer siire¢ olarak gormekte ve
tedarikgiden, tirtiniin tasinmasindan sevkiyatina, kalite kayitlarinin tanimlanmasindan
bakimi ve elden ¢ikarilmasina kadar ilgili dokiimante edilmis prosediirleri

olusturmasini ve siirekliligini saglamasi istenmektedir (1SO, 1994, s. 11).

ISO 9001 (1994), kalitenin tesisine olduk¢a 6nem vermekte ve tedarik¢iden, kalite ile
ilgili faaliyetlerin uygunlugunu dogrulamak i¢in kurulus i¢i kalite tetkiklerinin yerine
getirilmesi ile ilgili dokiimante edilmis prosediirlerin olusturulmasi ve siirekliliginin
saglanmasini istemektedir (s. 12). Yapilacak denetimin, denetilen faaliyetten
sorumlulugu olmayan tarafsiz personel tarafindan yapilmasi gerektigine vurgu

yapilarak gergekei sonuglara ulasmak hedeflenmektedir (1SO, 1994, s. 12).

ISO 9001 (1994), egitim, servis ve istatistik tekniklerini de ayr1 birer siire¢ olarak
gormekte ve tedarik¢iden, isletmedeki egitim ihtiyaglarinin belirlenmesi, gerekli olan
egitimlerle ilgili kayitlarin uygun tutulmasi, servisin uygun sekilde yerine getirilmesi,
dogrulanmasi1 ve rapor edilmesini istemektedir. Proses yeterliliginin ve iriin
karakteristiklerinin tespit edilmesi, kontrol edilmesi, ihtiya¢ duyulan istatistik
tekniklerinin belirlenerek uygulanmasi ve kontrol edilmesi i¢in dokiimante edilmis

prosediirleri olusturmasi ve siirekliliginin saglanmasi beklenmektedir (s. 12).

Sonug olarak 1SO 9001:1994 versiyonunda, her hangi bir faaliyet ile ilgili dokiimante
edilmis prosediirlerin olusturulmasi ve siirekliliginin saglanmasimin gerekliligi sikca
tekrarlanmistir. Bu gereklilikler bu versiyonda adi gegen faaliyetlere bir slire¢ goziiyle

bakildigimi gostermektedir. Yirmi maddeden olusan sartlar bolimiinde dokuzuncu
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madde Proses Kontrol ‘e ayrilmais, siire¢ yonetiminin adi tam olarak konulmasa da, bu
maddede kurulus icerisindeki iiretimi ilgilendiren her tiirlii faaliyetin ve {rlin
kontroliiniin siire¢ olarak ele alindigimi gostermektedir. Bu versiyonda sistematik bir
anlayisin var oldugunu sdylemek miimkiindiir ancak siire¢ yonetimi anlayisinin tam
olarak olgunlastigi sodylenemez. Tedarik¢inin kalite politikasindaki sorumlulugu, siireg
iyilestirme ve gelistirme anlayisinda var olan her kademede herkesin sorumluluk
sahibi olmas1 ve katiliminin saglanmasi degerleri ile benzerlik gostermektedir. Siireg
tyilestirme anlaminda ISO 9001:1994 versiyonunun gereken dikkati ¢ektigi ve bu
konunun iizerinde durdugu sdylenebilir. Uretilen iiriiniin ve iiretimde kullanilan
teghizatlarin muayenesi ve kontrolii igin muayene ve deney, muayene, 6l¢me ve deney
techizatimin kontrolii, muayene ve deney durumu ve diizeltici ve onleyici faaliyetler
boliimlerinde gerekli tavsiyeler yapilmistir. Bu tavsiyeler siire¢ kontrolii ve siireg

tyilestirmesi olarak ele alinabilmektedir.

3.2. IS0 9001:2000 ve Siire¢ Yonetimi

Siire¢ yonetimi yaklasimi, siireclerin kontrolii ve iyilestirilmesi, ISO 9001°de (2000)
proses yaklagim: ad1 altinda bir baslik olarak ele alinmistir (s. giris). Giris boliimiinde
bu yaklagimin tanimi, “kurulus i¢inde prosesler sisteminin uygulanmasi, bu proseslerin
tanimlanmasi, etkilesimleri ve proseslerin yonetilmesi” seklinde yapilmis (s. giris),
Oonemi ve avantajlart agiklayici bilgilerle anlatilarak, misteri beklentilerinin
karsilanmasinda ve tatmininin artirilmasinda, kalite yonetim sisteminin gelistirilmesi
ve etkinliginin iyilestirilmesinde bu yaklasimin benimsenmesi tesvik edilmistir (.
giris). ISO 9001’e gore (2000), “kaynaklart kullanan ve girdilerin, ¢iktilara
doniislimiiniin saglanmas: i¢in yonetilen faaliyet, siire¢” olarak degerlendirilmis,
“genellikle, bir prosese ait ¢iktinin, bir sonrakine dogrudan girdi olusturdugu” ifade

edilmistir (s. giris).

2000 versiyonu ISO 9001 standartlar1 arasinda PUKO déngiisiiniin admin gectigi ilk
model olarak karsimiza g¢ikmaktadir. Bu versiyonda, literatlirdeki bilinen adiyla
(PUKO) olmasa da, planla - yap — kontrolet — 6nlem al (PYKO) olarak adlandirilan
dongiiniin, siireg iyilestirme faaliyetindeki 6nemi belirtilmekle kalmayip, bu dongiiniin
standart i¢inde yer alan biitiin proseslere uygulanabilecegi ifade edilmektedir. ISO
9001’e gore (2000), proses tabanli kalite yonetim sistemi modeli sekil 3.1°de

gosterilmistir.
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Kalite Yonetim Sisteminin Sirekli iyilestirilmesi

PSS
@ f P Yonetim
Sorumlulugu Miisteri
Musteri
Kaynak Olgii analizi ve Tatmin
yonetimi iyilestirme .
Sartlar %’ Uriin D -
Girdi gerceklestirme Urlin  —
Cikti
Anahtar

——9p  Deger katma faaliyetleri
<4----»  bilgi akisi

Sekil 3.1 : Proses tabanli kalite yonetim sistemi modeli (ISO, 2000, s. giris).
ISO 9001°de (2000) tedarikgi terimi igin, kurulug terimi kullanilmaktadir (s. 1).

Keskek (2006), 2000 versiyonunu bir dnceki versiyona gore “yapilan degisikliklerin
basinda, list yonetimin taahhiidiine daha fazla 6nem verilmesi, organizasyonda siire¢
yaklagimi {izerine vurgu yapilmasi, miisteri ve diger ilgili taraflarin memnuniyeti ile
birlikte stirekli 1iyilestirmenin saglanmasinin  vurgulanmasidir [vurgulanmasi

gelmektedir]” seklinde degerlendirmistir (S. 28).

ISO 9001 (2000), kurulusun bu standardin 6ngordigii sartlara uygun olarak bir kalite
yonetim Sistemi uygulamasi, stirekliligini saglamasi ve etkinligini siirekli iyilestirmesi

gerektigini vurgulamaktadir (S. 2).
Kurulus i¢in;

a) Kalite yonetim sisteminin gerektirdigi faaliyetlerle ilgili prosesleri ve

uygulamalarini1 tanimlamanin,
b) Proseslerin sirasini ve birbirleriyle etkilesimini tayin etmenin,

€) Proseslerin galistirilmasini ve kontroliinii saglamak igin gerekli yollar1 tayin

etmenin,
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d) Proseslerin ¢alistirilmast  ve izlenmesi igin gereken bilginin hazir

bulundurulmasinin,
e) Prosesleri 6lgmenin, analiz etmenin,

f) Prosesleri siirekli iyilestirmek ve istenen ¢iktilar1 elde etmek igin gerekenleri

uygulamanin énemli oldugu ifade edilmektedir (1ISO, 2000, s. 2).

Ayrica bu bolimde ISO 9001 (2000), kurulusun, triiniin sartlara uygunlugunu
etkileyecek bir prosesi dis kaynakli temin etmesi durumunda bu proseslerin
kontroliiniin, kalite yonetim sistemi i¢inde tanimlanmasi gerektigini ifade etmektedir
(s. 2). Burada ISO 9001 standartlar1 icerisinde post-modern yonetim anlayisinin
kavramlarindan biri olan dis kaynaklardan yararlanma (outsourcing) ile ilk defa

karsilasildigr goriilmektedir.

Dolayistyla ISO 9001:2000°de, post-modern yonetim anlayiginin izlerini ve tezin ilk
boliimiinde bahsedilen siire¢ yonetimi asamalarinin daha etkin bir sekilde

uygulanmaya baglandigini gormek miimkiindiir.

ISO 9001 (2000), kalite yonetim sistemi dokiimantasyonunun;
o Kalite politikasinin ve hedeflerinin dokiimante edilmis beyanlarini,
o Kalite kitapgigini,
e Standartta istenen dokiimante edilmis prosediirleri,

e Proseslerin etkili planlama ve kontroliinii saglamak amaciyla ihtiya¢ duyulan

dokiimanlari,
e Standardin gerektirdigi kayitlara sahip olmasi gerektigini belirtmektedir (S. 2).

Standart bununla, siireglerin etkin bir sekilde planlanmasini, yiiriitiilmesini ve
kontroliinii saglamak amaciyla kurulusun ihtiyaci olan dokiimanlar1 kullanarak, isin
yaptlma seklindeki kalite standardini bulmayi ve bunun siirekliligini saglamayi
hedeflemektedir.

ISO 9001 (2000), yonetim iiyesine kalite yonetim sistemi igin ihtiya¢ duyulan
proseslerin olusturulmasini ve uygulanmasmi saglama, kalite yOnetim sisteminin
performansi ve iyilestirme ihtiyaci olup olmadig1 konusunda iist yonetime rapor verme

sorumluluklart yiiklemektedir (S. 4). Kalite yonetim sistemini siire¢lerden olusan bir
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sistem olarak gormekte ve performans kontrolii yoluyla iyilestirilmesi gerektiginin

altin1 ¢izmektedir.

ISO 9001 (2000), proses performansi ve iiriin uygunlugunun gézden gegirilmesi ve
kalite yonetim sisteminin ve bu sistemin altindaki proseslerin etkinliginin
iyilestirilmesi konularinda {ist yonetime sorumluluklar yiiklemekte, siire¢ kontrol ve

slireg iyilestirme faaliyetlerini uyguladigi goriilmektedir (S. 4).

ISO 9001 (2000), kurulusun kalite yonetim sistemini uygulamak ve etkinligini siirekli
iyilestirmek ve miisteri beklentilerinin yerine getirilmesi yoluyla misteri
memnuniyetini artirmak icin, gerekli olan kaynaklar1 saglamasi gerektigini
vurgulamaktadir (S. 5). Siire¢ ve siireglerden olusan bir kalite yonetim sisteminin
tesisini hedefleyen versiyon, siirekli iyilestirme icin siire¢ yoOnetimi anlayisini

uygulamaktadir.

Kurulusun, {riniin gerceklestirilmesi igin gerekli prosesleri planlamasindan ve
geligtirmesinden bahsederken iiriin gerceklestirme planlamasiyla kalite yonetim
sistemine ait diger proseslerin sartlariin uyumlu olmasi gerektigine vurgu
yapmaktadir (ISO, 2000, s. 5). ISO 9001:2000 burada kalite yonetim sistemine, farkli
farkli stireglerin uyum iginde isledigi siire¢ yonetimi penceresinden bakmakta ve {iriin

gerceklestirmeyi;
e Planlanma,
e Miisteriyle ilgili prosesler,
e Tasarim ve gelistirme,
e Satin alma,
e Uretim ve hizmetin saglanmast,
e Izleme ve 6l¢me cihazlarmin kontrolii

gibi alt1 farkls alt siirecten olusan bir siire¢ olarak gérmektedir (1SO, 2000, s. 5). izleme
ve 0lgme cihazlarinin kontrolii i¢in ayr1 bir siire¢ olusturmus olmasi, siire¢ performans
Olctimiine verdigi onemi gostermektedir. Ayrica {iriin ger¢eklestirme planlamasi icin

kurulusun,

e “Uriin i¢in kalite hedefleri ve sartlar1,

e Proseslerin ve iiriine 6zgii kaynaklarin saglanmasini,
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e  Uriine 6zgii dogrulama, izleme, muayene ve deney faaliyetleri ve kabulii igin
kriterleri,

e Prosesler sonucunda meydana gelen {iriintin beklentileri karsiladigindan emin
olmak i¢in gereken kayitlar1 belirlemesi gerektigini ifade ederek siire¢

yaklasimini yinelemektedir (ISO, 2000, s. 5).

ISO 9001’in (2000) kurulusun, tiriiniin uygunlugu i¢in, kalite yonetim sistemini tesis
etmek ve etkinligini iyilestirmek i¢in gerekli olan izleme, 6l¢me, kontrol, veri analizi
ve iyilestirme siireglerini planlamasini ve uygulamasini istedigi goriilmektedir (s. 9-
10). Ayrica gerektiginde kalite yonetim sistemi proseslerinin 6l¢iimii ve izlenmesi igin
uygun metotlar1 uygulamasini, sonuglarin basariSiz oldugu durumda, {iriiniin
uygunlugunu saglamak i¢in diizeltici faaliyetlerin yapilmasini istemesi, ISO
9001:2000 versiyonunun siire¢ yoOnetimine ait siire¢ performans Olglimii, silire¢
kontrolii, slire¢ analizi ve siire¢ iyilestirilmesi gibi 6nemli unsurlar1 ne kadar

onemsedigini gostermektedir (s. 9-10).

Sonug olarak, 1994 versiyonu ile 2000 versiyonu arasindaki en belirgin fark, 2000
versiyonunda Deming dongiisiiniin (PUKO) temel prensip olarak yerlestirilmis olmasi
ve post-modern yonetim anlayisina ait dis kaynaklardan yararlanma gibi terimlerin
kullanilmis olmasidir. Siire¢ yoOnetimi, siire¢ gostergelerinin izlenmesi ve siirekli
iyilestirme kavramlarmin 1SO 9001:2000 versiyonunda daha fazla kuvvetlendigi
goriilmektedir. Kalite yonetim sisteminin uygulanmasi ve tesisi igin gerekli her bir
faaliyet siire¢ olarak degerlendirilmis, bu siiregler siire¢ yonetimi yaklagiminin
tanimlama, sorumlular1 belirleme, 6l¢me, analiz, siirekli iyilestirme ve kontrol
basamaklari ile uygulanmis ve PUKO déngiisii isletilmeye ¢alisilmistir. Bu versiyon

ayrica bu dongiiniin uygulanmaya baglandig: ilk versiyon olmustur.

3.3. IS0 9001:2008 ve Siire¢ Yonetimi

ISO 9001:2000 modeli ile 2008 modeli arasinda siire¢ yonetimi yaklagimi, siireclerin
kontrolii ve iyilestirilmesi bakimindan 6nemli olarak goriilebilecek nitelikte bir fark
bulunmamaktadir. Igerik bashklart ISO 9001:2000 ve 2008 modellerinde aym
tutulmus, bu igeriklerde var olan bir takim kelime hatalar diizeltilmis ve daha anlagilir

bir ¢eviri kullanilarak anlam genisletilmeye ¢alisilmistir.
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ISO 9001°de (2008), proses yaklasimi tanimi genisletilerek “istenen ¢iktinin elde
edilmesi igin, kurulus i¢inde, proseslerin tanimlanarak etkilesimleriyle birlikte bir
prosesler sisteminin tesis edilmesi ve bunlarin bir biitiin olarak yonetilmesi” olarak
adlandirilmistir (s. giris). Giris boliimiinde bu yaklasimin tanimi, onemi ve avantajlari
aciklayic1 bilgilerle anlatilarak, 2000 versiyonunda oldugu gibi, miisteri
beklentilerinin karsilanmasinda ve tatmininin artirilmasinda, kalite yonetim sisteminin
gelistirilmesi ve etkinliginin iyilestirilmesinde bu yaklagimin benimsenmesi tesvik
edilmistir (ISO, 2008, s. giris). Siire¢ yonetimi yaklasiminin bu versiyonda daha da

olgunlastig1 sdylenebilir.

2000 versiyonunda PYKO seklinde anilan déngiiniin ismi, ISO 9001°de (2008),
literatiirdeki bilinen adiyla PUKO dongiisii seklinde ifade edilmektedir (s. giris).
Planla — uygula - kontrolet - 6nlem al seklinde belirtilen dongiiniin, siire¢ iyilestirme
faaliyetlerindeki onemi vurgulanmakta, bu dongiiniin standarttaki biitiin proseslere
uygulanabilecegi ifade edilmektedir (ISO, 2008, s. giris). ISO 9001’e (2008) gore

proses tabanli kalite yonetim sistemi modeli sekil 3.2°de gosterilmistir (S. giris).

Kalite Yonetim Sisteminin Siirekli lyilestirilmesi

B
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Sekil 3.2 : Proses tabanli kalite yonetim sistemi modeli (ISO, 2008, s. giris).
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ISO 9001 (2008), kurulusun, bu standarttaki sartlara uygun olarak bir kalite yonetim
sistemi olusturmasi, uygulamasi, stirekliligini saglamas1 ve etkinliginin stirekli
iyilestirilmesi konusundaki gerekliligi yinelemis, altt maddede siraladigi siireg
yonetimi asamalarina, 2000 versiyonunda yer almayan siirecin izlenmesini de ilave
etmistir (S. 2). Boylece siire¢ yonetimi yaklasiminda var olan bir baska deger ISO

9001:2008 versiyonunda yer bulmustur.

ISO 9001 (2008), proses performansi ve tiriin uygunlugunu kontrol etmek ve kalite
yonetim sisteminin ve proseslerin iyilestirilmesi konularinda {ist yonetime 2000
versiyonunda verdigi sorumluluklar1 tekrarlamis, siire¢ kontrol ve siire¢ iyilestirme

faaliyetlerini uyguladigini gostermistir (S. 4).

Kurulusun belirlemesi gerekenler arasinda “c” maddesine ol¢me faaliyeti de eklenmis,
tirtine ozgii olarak gereken dogrulama, gegerli kilma, izleme, élgme, muayene ve deney
faaliyetleri ile iirtiniin kabul kriterleri seklinde degistirilmistir (ISO, 2008, s. 5).
Buradan 2008 versiyonunun liriin ger¢eklestirme asamasina 6l¢me iglemi ile genislik

kazandirdig: goriilmektedir.

ISO 9001’in (2008) kurulusun, iriiniin uygunlugunu gostermek, kalite yonetim
sistemini tesis etmek ve etkinligini siirekli iyilestirmek i¢in gerekli olan izleme, 6l¢me,
kontrol, veri analizi ve iyilestirme siireglerini planlamasini ve uygulamasini istemesi
(s. 9-11), siire¢ yonetimine ait siire¢ performans 6lglimii, siire¢ kontrolii, siire¢ analizi

ve siireg iyilestirilmesi gibi 6nemli unsurlar ne kadar 6nemsedigini gostermektedir.

Sonug olarak 2008 versiyonu genel itibariyle 2000 versiyonu ile ayn1 bagliklar altinda
toplanmis olmasina ragmen, siire¢ yonetimi agisindan daha anlagilir ve kapsami daha
genis tutulmus bir model olarak tasvir edilebilir. PUKO déngiisiiniin literatiirdeki
adiyla aniliyor olmasi ve daha anlasilir bir ¢eviri kullanilmas1 standarda genislik
kazandiran diger unsurlar olarak sayilabilmektedir. Proses yaklasimi tanimi
genisletilerek “istenen c¢iktinin elde edilmesi ig¢in, kurulus iginde, proseslerin
tanimlanarak etkilesimleriyle birlikte bir prosesler sisteminin tesis edilmesi ve
bunlarmn bir biitliin olarak yonetilmesi” olarak adlandirilmistir (ISO, 2008, s. giris).
Versiyon kurulusun, bu standardin 6ngérdiigii sartlara uygun olarak bir kalite yonetim
sistemi olusturmasi, dokiimante etmesi, uygulamasi, siirekliligini saglamasi ve bunun
etkinligini stirekli iyilestirmesi konusunda gerekliligi yinelemis, alti maddede

siraladigr siire¢ yonetimindeki siirecin Olglilmesi ve analiz edilmesi asamalarina,
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siirecin izlenmesini de ilave etmistir. Ayrica {iriin gerceklestirme planlamasi igin,
kurulusun belirlemesi gerekenler arasinda dlgme faaliyetinin de eklenmis olmas siireg
yonetimi yaklasimimin ISO 9001:2008 versiyonunda daha da olgunlastigim

gostermektedir.

3.4. IS0 9001:2015 ve Siire¢c Yonetimi

Siire¢ Yaklasimi prensibine gore; faaliyetler, uyumlu sekilde isleyen ve birbiriyle
iliskili siirecler olarak goriildiigiinde istikrarli ve 6ngoriilebilir sonuglar elde edilebilir

(Url-1).

Kalite Yonetim Sistemi birbiriyle iligkili slireclerden meydana gelir. Kalite Yonetim
Sistemiyle sonuglarin nasil alinabildigini anlamak, organizasyona sistemi ve kendi

performansini en iyi sekilde kullanma imkani saglar (Url-1).
Baslica faydalari;

e lyilestirme igin kilit siirecler ve firsatlar {izerinde daha cok durabilme

kabiliyeti,
e Kurulu siiregler iizerinden istikrarli ve 6ngoriilebilir sonuglar,

o Etkili slire¢ yonetimi, kaynaklarin etkin kullanimi ve daha az c¢apraz

fonksiyonel engel,

e Etkinlik, verimlilik ve istikrar konusunda kurulusun isbirlik¢ilerine giiven

saglama giicti seklinde sayilabilir (Url-1).

Yukaridaki bilgilere gére 2015 versiyonunda yer verilmese de ISO’nun kurumsal

olarak kritik stireglerin 6nemine yonelik bir anlayis i¢ine girdigi s6ylenebilmektedir.
Bunun i¢in kurulus;

e Sistemin amaglanan hedeflere erismek i¢in gerekli siiregleri belirlemeli,

e Siire¢ Yonetimi i¢in yetki ve sorumlulugu tesis etmeli,

e Kendi kapasitesini anlamali ve harekete gecmeden once kaynak kisitlarini

belirlemeli,

o Siire¢ bagliligim1 belirlemeli ve sistem iizerindeki her bir siirecin

yenilenmesinin etkilerini bir biitiin olarak analiz etmeli,
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e Kalite hedeflerine etkin bir sekilde ulagsmak igin bir sistem olarak siiregleri ve

stiregler arasi iligkileri yonetmeli,

e Gerekli bilgilerin siirecleri isletmek ve gelistirmek ve sistemin genel
performansin1  degerlendirmek, analiz etmek ve gozlemlemek icin hazir

oldugundan emin olmali,

e Siireglerin ¢iktilari1 ve Kalite Yonetim Sisteminin sonuglarinmi etkileyecek

riskleri yonetmelidir (Url-1).

ISO 9001:2015 versiyonu incelendiginde goze ilk carpan, igerik yoniinden baglik
sayisinda artisin olmasidir. 2008 modeli sekiz baslik altinda toplanmis iken, 2015
versiyonunda on baslhk géze carpmaktadir. iki versiyon arasinda ilk ii¢ baslik ayni
kalmis, 2008 versiyonundaki geri kalan bes baslik degistirilerek, 2015 versiyonunda
yerini yedi yeni basliga birakmistir. Bu basliklar cizelge 3.1°de sunulmus ve kalin

olarak gosterilmistir.

Cizelge 3.1 : ISO 9001:2015 kalite yonetim sistemi basliklar1 (ISO, 2015, s. iii,iv).

ISO 9001:2008 ISO 9001:2015

Kapsam Kapsam

Atif Yapilan Standart ve Dokiimanlar Atif Yapilan Standart ve Dokiimanlar

Terimler ve Tarifler Terimler ve Tarifler
Kalite Yonetim Sistemi Kurulusun Baglam
Yonetim Sorumlulugu Liderlik
Kaynak Yonetimi Planlama
Uriin Gergeklestirme Destek
Olgme, Analiz ve lyilestirme Operasyon

Performans Degerlendirme

Tyilestirme

ISO 9001°de (2015) PUKO déngiisii ve proses yaklasimmin kurulusa sagladig
yararlar agiklanmig, proses yaklasiminin kapsami genisletilerek risk temelli proses
yaklagimi benimsenmistir (S. vi). Bu yaklasim, ISO 9001°de (2015) PUKO’niin planla
asamasi1 tanimlanirken risk ve firsatlarin tanimlanmas: ifadesiyle desteklenmistir (S.
vi). Ayrica, etkin bir kalite yonetim sistemi i¢in risk temelli diislinmenin esas oldugu

ve bu kavramin, potansiyel uygunsuzluklari gidermek icin onleyici faaliyetlerin
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gerceklesmesi, olugsan uygunsuzlugun analizi ve uygunsuzluga gore dogru faaliyetleri
gerceklestirerek tekrar meydana gelmesini engellemek anlamina geldigi belirtilmistir
(ISO, 2015, s. vi).

“Birbiriyle iliskili prosesleri bir sistem i¢erisinde anlamanin ve yonetmenin, kurulusun
istenen sonuglara erigsmesi i¢in etkinligine ve verimliligine katki saglayacagi
vurgulanmig, bu yaklagimin kurulusun, bir sistemin prosesleri arasindaki iligkileri ve
birbirine olan bagliliklarin1 kontrol edebilmesini saglayacagi, bdylece kurulusun tiim

performansinin artirilabilecegi belirtilmistir (ISO, 2015, s. vii).

ISO 9001°de (2015), “proses yaklasimi kurulusun kalite politikasi ve stratejik yoniine
gore istenen sonuglara erismek icin proseslerin sistematik tanimlanmasi, yonetimi ve
birbiriyle etkilesimi” seklinde tanimlanmustir (s. vii). Proseslerin ve sistemin bir biitiin
olarak yonetilmesine, firsatlart avantaja doniistiirmeyi ve istenmeyen sonuglari
onlemeyi amaglayan, risk esasli diisiinmenin biitiinciil bir odag1 olan PUKO
dongiistiniin kullanilmasiyla erisilebilecegi ve bu dongliniin biitiin proseslere ve kalite
yonetim sistemine uygulanabilecegi vurgulanmistir (ISO, 2015, s. vii). PUKO

dongiisii igerisinde bu standardin yapisinin gosterimi sekil 3.3’te gosterilmistir.

Kalite Yoneum Sistemi
{4)

Kurulus ve
baglami ¢
(4) 1
; Destek (7),
' operasyon
(8) o
b Misteri
: Planla i memnuniyeti
]
Misteri Performans Qms'in
sartlan degerlendirme sonuglan

(9)

Kontrol et
fyilestirme

(10)

i Urlnve
i hizmetler

Onlem al

ilgili taraflarin |

ihtiyagve

beklentileri “
(4)

Not — parantez icerindeki rakamlar bu standarttaki madde numaralarini gosterir

Sekil 3.3 : PUKO déngiisii igerisinde standardin yapisi (ISO, 2015, s. vii).
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Kalite yonetim sisteminde proses yaklagimini uygulamanin,
e Sartlarin saglanmasinin anlasilmasi ve siirdiiriilmesini,
e Proseslerin deger katma agisindan dikkate alinmasin,
e Etkin proses performansina erigimi,

e Veri ve bilgilerin degerlendirilmesini esas alan proseslerin iyilestirilmesini

saglayacagi belirtilmistir (1ISO, 2015, s. vii).

Kontrol i¢in gerekli izleme 6lgme ve kontrol noktalarinin her bir prosese 6zel oldugu
ve ilgili risklere gore degisebildigi ifade edilmistir (ISO, 2015, s. vii). 1ISO 9001°e gore

(2015), bir prosese ait unsurlarin sematik gosterimi sekil 3.4’te gosterilmistir.

T Baglangig | Mo~
L__rjokl_as,_l__,' | Son nokta|

__T"
|
|
Girdilerin kaynaklar - Faallyetler - Ciktilan alanlar
] s
' o ! i o :
IONCEKI PROSESLER) | MALZEME, ! | MALZEME, | | SONRAKI i
I \ ,ENERJl BiLGIsl, | | ENERJI BILGIS, | | PROSESLER i
; : | H | | |
10megin: tedarikgide, | | : ) 1 o ) !
l(i¢ veya dis), | l Omegin | | Omegin; | Ornegin; |
musteride : ! maizeme, : | rdn, | | Migteride 1
(diger ilgili | | kaynak ve | I hizmet, karar : | (i¢ veya dis), |
Itaraflarda | | sartlar seklinde | : seklinde | : diger ilgili I
| | | | H \ taraflarda :
| B S s J Bosuzesss J e et J Diipa i -

’ [ Performans izleme ve l ]
dlgme igin muhtemel

kontrol noktalari

Sekil 3.4 : Tek bir prosesin unsurlarinin sematik gosterimi (S. Vii).

ISO 9001 (2015), kurulusun, bu standarttaki sartlara uygun olarak, ihtiya¢ duyulan
prosesler ve bunlarin birbiriyle etkilesimi dahil, bir kalite yonetim sistemi kurmasi,
stirekliligini saglamasi ve siirekli iyilestirmesi gerektigini belirtmektedir (s. 2). Burada
ISO 9001:2015 stireci ve siireglerin birbiri ile etkilesim i¢inde oldugu sistemi bir siire¢
yonetimi olarak degerlendirmektedir. Siire¢ yoOnetimi, siirecin olusturulmasi ile
baslayan ve siirekli iyilestirme calismalar1 ile devam eden ve is siirecleri temeline
odaklanan bir yonetim anlayis1 oldugu 6nceki boliimlerde ifade edilmisti. Bu yiizden
stirekli 1yilestirme, istenen ve planlanan hedeflere ulasabilmek i¢in siire¢ yonetiminin

onemli bir unsurudur ve bu standartta yerini aldig1 goriilmektedir.
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ISO 9001 (2015), kurulusun kalite yonetim sistemi i¢in ihtiya¢ duyulan prosesleri

kurulusun tamaminda tayin etmesi gerektigini ve bu proseslerin:

a) Istenen girdileriyle beklenen ¢iktilarini,

b) Sirasi ve birbirleriyle etkilesimini,

c) Etkili igletim ve kontrol igin ihtiyag¢ duyulan kriter ve yontemleri,
d) ihtiya¢ duyulan kaynaklari,

e) Yetki ve sorumluluklari,

f) Tayin edilmis risk ve firsatlari,

g) Istenen sonuglar icin gerekli degisiklikleri belirlemesi ve

h) Prosesleri ve kalite yonetim sistemini iyilestirmesi gerektigini,

i) Gerektigi 6lglide bu proseslerin isletimi i¢in dokiimante edilmis bilgiyi muhafaza

etmesini,

j) Planlanan sekilde yiiriitiildiigiinden emin olmak i¢in, dokiimante edilmis bilgiyi

stirdiirmesi gerektigini vurgulamistir (ISO, 2015, s. 2).

ISO 9001’de (2015), kalite yonetim sisteminin, kurulusun is prosesleriyle entegre
olmasi ve proses yaklasimi ve risk temelli diisiinmenin kullaniminin ve iyilestirmenin
tesvik edilmesiyle kalite yonetim sistemi i¢in liderlik ve taahhiit gostermesi gerektigi,
kalite yonetim sisteminin siirekli iyilestirilmesini taahhiit eden bir kalite politikasi

olusturulmasi ve siirekliliginin saglanmasi gerektigi yonetime tavsiye edilmistir (S. 3).

Kurulusun, ayr1 ayri siireclerden olusan kalite yonetim sisteminin olusturulmasi,
stirekliliginin saglanmasi ve siirekli iyilestirilmesi ic¢in gerekli kaynaklari tayin

etmesini ve saglamasini istemistir (1ISO, 2015, s. 5).

ISO (2015), iirlin ve hizmet sunmak i¢in sartlari karsilamak ve planlama faaliyetlerini

gerceklestirmek icin kurulustan;

a) Uriin ve hizmetler i¢in sartlar1 belirleme,

b) Prosesler, iiriin ve hizmet kabulii i¢in kriter olusturma,

c¢) Uriin ve hizmetin uygunlugu saglamak icin gerekli kaynaklar belirleme,

d) Kiriterlere gore proseslere kontrol uygulama,
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e) Proseslerin planlanan sekilde isletilmesini, {irlin ve hizmetlerin uygunlugunu
saglamak icin gerekli olan kapsamda, dokiimante edilmis bilgiyi belirleme ve
stirekliligini saglama yoluyla ihtiya¢ duyulan prosesleri uygulamasini ve kontrol

etmesini istemistir (S. 8).

Kurulustan, tiriin ve hizmetlerin daha sonraki sunumu i¢in bir tasarim ve gelistirme
prosesi uygulamasi ve siirekliligini saglamasi beklenmektedir (ISO, 2015, s. 10).
Kurulusun, dis tedarikgilerin proses, iiriin ve hizmetleri saglama yetenekleri temelinde,
sartlara gore, se¢mek, performanslarim1 izlemek ve yeniden degerlendirmek igin
kriterler uygulamasi gerektigini, bu faaliyet ve degerlendirmeler sonucunda ihtiyag
duyulan faaliyetlerle ilgili dokiimante edilmis bilgileri muhafaza etmesi gerektigi ifade
edilmistir (1SO, 2015, s. 11).

Kurulusun,

a) Tasarim ve gelistirme girdileri, ¢iktilar1 degisiklik yetkisi,

b) Olumsuz etkileri onlemek igin yapilan faaliyetler,

c) Sunulacak iirin ve hizmetin veya gerceklestirilecek faaliyetlerin karakteristikleri,
d) Erisilmesi amaglanan sonuglar,

e) Herhangi bir miisteri veya dis tedarik¢iye ait miilkiyetin zarar gérmesi,

f) Uygun olmayan ¢iktinin kontrolii i¢in uygunsuzlugunun, yapilan faaliyetlerin,
herhangi bir sarth kabuliin, uygunsuzlukla ilgili isleme karar veren yetkilinin
tanimlanmasiyla ilgili dokiimante edilmis bilgiyi muhafaza etmesi gerektigi

belirtilmektedir (1SO, 2015, s. 11-13).

ISO 9001 (2015) kurulusa, miisteri memnuniyeti, i¢ tetkik ve yonetimin gdzden
gecirmesi konularinda 6lgme, analiz ve degerlendirme faaliyetleri icin bir proses
olusturmas1 ve dokiimante edilmis bilgiyi muhafaza etmesi konusunda tavsiyede
bulunmaktadir (s. 14-15). Bu yiizden standardin, performans oSl¢iimiiniin 6nemli
oldugu siire¢ yonetimi anlayisin1 tam olarak sergiledigini, miisterinin sesini dikkate
alan ve bunun i¢in, kalite yonetim sisteminin amaclarina uygunlugu, yeterliligi ve
etkinligini silirdiirmesini ve organizasyonun stratejik yoniiyle uyumlulugunu

saglamaya ¢alistigini sdylemek miimkiindiir.

ISO 9001 (2015), miisterinin sartlarin1 karsilamak ve bununla beraber gelecek ihtiyag

ve beklentilerini de belirleyerek iiriin ve hizmetleri daha iyi hale getirmek, istenmeyen
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etkilerin oniine gegcmek, kalite yonetim sisteminin etkinligini artirmak i¢in kurulusun
firsatlar1 belirlemesi gerektigini ifade etmektedir (s. 16). Misteri beklentilerini
karsilamak ve memnuniyetini artirmak igin gerekli faaliyetleri uygulamasi ve kalite
yonetim sisteminin etkinligini siirekli iyilestirmesi gerektigi belirtilmektedir (1SO,
2015, s. 16). lyilestirme igin bu versiyonda; diizeltme, diizeltici faaliyet, siirekli
iyilestirme, onemli degisiklik, inovasyon ve organizasyon degisikligi gibi ifadeler

kullanilmis inovasyon ifadesi ilk defa ISO 9001 versiyonlarina dahil edilmistir.

Sonug olarak, ISO 9001:2015 versiyonunda miisteri memnuniyetini hedefleyen siireg
yonetimi anlayisi son seklini almis, risk temelli siire¢ yonetimi yaklagimi benimsenmis
ve proseslerin ve sistemin bir biitin olarak yonetilmesine, firsatlari avantaja
doniistiiren ve istenmeyen sonuclar1 6nlemeyi amaglayan, risk temelli diisiinmenin
odag1 olan PUKO dongiisiiniin kullanilmasiyla erisilebilecegi vurgulanmistir. Kalite
yonetim sisteminin siirekli iyilestirilmesine verdigi dnemden dolay: siire¢ yonetiminin
onemli unsurlar1 olan performans degerlendirme ve iyilestirme ayr1 bagliklar olarak
versiyonda yerini almistir. ISO 9001:2015°te yer almasa da ISO’nun resmi internet
adresine gore “Kalite Yonetim Sistemi ile sonuclarin nasil alinabildigini anlamanin
stireg iyilestirmesi i¢in kilit siiregler ve firsatlar {izerinde daha ¢ok durabilme kabiliyeti

kazandirdig1” hatirlatilmakta ve kilit siireclerin 6nemine vurgu yapilmaktadir (Url-1).

Kalite yoOnetim sisteminin uygulanmasi, siirekliliginin saglanmasi ve siirekli
tyilestirilmesi i¢in ihtiya¢ duyulan ne varsa, bunlarin dokiimante edilmis siireclerin
olusturulmasi yoluyla belirlenmesi ve sonuglarinin da siirekli 1yilestirme faaliyetlerine
temel olacak sekilde kayit altina alinmasi énemsenmistir. Iyilestirme faaliyetlerine
verilen orneklerde “inovasyon” dikkat cekmekte ve ilk defa ISO 9001 versiyonlarinda

kullanildig1 gézlenmektedir.

ISO 9001 versiyonlarinin siire¢ yOnetimi, siire¢lerin kontrolii ve iyilestirilmesi

acilarindan kendi iginde karsilastirilmasi ¢izelge 3.2°de 6zetlenmistir.

Cizelge 3.2 : 1ISO 9001 versiyonlarinin karsilastirilmas.

ISO 9001 Versiyonlarinin Siire¢ Y6netimi, Siireglerin Kontrolii ve Iyilestirilmesi
Acgisindan Karsilastirilmasi

Her hangi bir faaliyet ile ilgili dokiimante edilmis prosediirlerin

olusturulmasi ve siirekliliginin saglanmasi gerekliligi sikca tekrarlanmistir.

1994 | Bu gereklilikler ad1 gecen faaliyetlere bir siire¢ goziiyle bakildigini

gostermektedir. Yirmi maddeden olusan sartlar bdliimiinde dokuzuncu

madde Proses Kontrol’e ayrilmis, siire¢ yoOnetiminin adi tam olarak
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konulmasa da, bu maddede kurulus igerisindeki iiretimi ilgilendiren her tiirlii
faaliyetin ve {iriin kontrolliniin siire¢ olarak ele alindigini gostermektedir.
Sistematik bir anlayigin var oldugunu sdylemek miimkiindiir ancak siireg
yonetimi anlayiginin tam olarak uygulandigi sdylenemez. Tedarik¢inin kalite
politikasindaki sorumlulugu, siire¢ iyilestirme ve gelistirme anlayisinda var
olan her kademede herkesin sorumluluk sahibi olmasi ve katiliminin
saglanmast degerleri ile benzerlik gostermektedir. Siire¢ iyilestirme
anlaminda versiyonun gereken dikkati ¢ektigi ve bu konunun iizerinde
durdugu sdylenebilir. Uretilen iiriiniin ve iiretimde kullanilan techizatlarin
muayenesi ve kontrolii i¢in muayene ve deney, muayene, ol¢me ve deney
techizatimin kontrolii, muayene ve deney durumu ve diizeltici ve onleyici
faaliyetler boliimlerinde gerekli tavsiyeler yapilmistir. Bu tavsiyeler siireg
kontrolii ve siireg iyilestirmesi olarak ele alinabilmektedir.

2000

Proses yaklasimi giris bolimiinde bir baslik olarak yer almistir. Deming
dongiisiiniin (PUKO) temel prensip olarak yerlestirilmis olmas1 ve Post-
modern yonetim anlayisina ait dis kaynaklardan yararlanma gibi terimlerin
kullanilmis olmasi versiyonun siire¢ yoOnetimi yaklasimi agisindan en
belirgin 6zelliklerindendir. Kalite Y6netim Sisteminin uygulanmasi ve tesisi
icin gerekli her bir faaliyet siire¢ olarak degerlendirilmis, bu siirecler siireg
yonetimi yaklagiminin tanimlama, sorumlulari belirleme, 6lgme, analiz,
siirekli iyilestirme ve kontrol basamaklari ile uygulanmis ve PUKO déngiisii
isletilmeye calisilmistir. Bu versiyon ayrica bu dongiiniin uygulanmaya
baslandigi ilk versiyon olmustur.

2008

Stire¢ yonetimi acisindan daha anlasilir ve genisletilmis bir model olarak
tasvir edilebilir. PUKO déngiisiiniin literatiirdeki adiyla aniliyor olmasi ve
daha anlasilir bir ¢eviri kullanilmasi standarda genislik kazandiran diger
unsurlar olarak sayilabilmektedir. Proses yaklasimi tanimi genisletilerek
“istenen ¢iktinin elde edilmesi i¢in, kurulus iginde, proseslerin tanimlanarak
etkilesimleriyle birlikte bir prosesler sisteminin tesis edilmesi ve bunlarin bir
biitlin olarak yonetilmesi” olarak adlandirilmistir (ISO, 2008, s. giris).
Kurulusun, bu standarttaki sartlara uygun olarak bir kalite yonetim sistemi
olusturmasi, dokiimante etmesi, uygulamasi, siirekliligini saglamasi ve
bunun etkinligini siirekli 1yilestirmesi konusunda gerekliligi yinelenmis, altt
maddede siralanan siire¢ yonetimindeki siirecin 6lgiilmesi ve analiz edilmesi
asamalarina, siirecin izlenmesi de ilave edilmistir. Ayrica iriin
gerceklestirme planlamasi igin, kurulusun belirlemesi gerekenler arasina
Olgme faaliyetinin de eklenmis olmasi siire¢ yoOnetimi yaklagiminin bu
versiyonda daha da olgunlagtigin1 gostermektedir.

2015

Miisteri memnuniyetini hedefleyen siire¢ yonetimi anlayisi son seklini almis,
risk temelli siire¢ yonetimi yaklagimi benimsenmis ve proseslerin ve sistemin
bir biitiin olarak ydnetilmesine, risk temelli diisiinmenin odag olan PUKO
dongiisiiniin kullanilmasiyla erisilebilecegi vurgulanmigtir. Kalite yonetim
sisteminin siirekli iyilestirilmesine verdigi ©nemden dolay1 siireg
yonetiminin dnemli unsurlar1 olan performans degerlendirme ve iyilestirme
ayr1 bagliklar olarak versiyonda yerini almistir. VVersiyonda yer almasa da
ISO’nun resmi internet adresine gore Kalite Yonetim Sistemi ile sonuglarin
nasil alinabildigini anlamanin siire¢ iyilestirmesi icin kilit siirecler ve
firsatlar tizerinde daha ¢ok durabilme kabiliyeti kazandirdig1 hatirlatiimakta
ve kilit siireglerin 6nemi vurgulanmaktadir. Kalite yonetim sisteminin
uygulanmasu, siirekliliginin saglanmasi ve siirekli iyilestirilmesi i¢in ihtiyag
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duyulan ne varsa, bunlarin dokiimante edilmis, siireglerin olusturulmasi
yoluyla belirlenmesi ve sonuglarinin da siirekli iyilestirme faaliyetlerine
temel olacak sekilde kayit altina alinmasinin dnemine vurgu yapilmistir.
Ayrica ISO 9001 versiyonlarinda ilk defa kullanildig1 goriilen “inovasyon”
ifadesi siireclerin iyilestirilmesi acisindan dikkat cekmektedir.
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4. SUREC YONETIMIi ACISINDAN EFQM MUKEMMELLIK MODELI

EFQM Modeli ilk defa 1953 yilinda Avrupa Insan Haklar1 Sézlesmesinde ve 1996
yilinda gézden gegirilen Avrupa Sosyal Sartinda aciklanan Avrupa Konseyi’nin 47

iye devleti tarafindan onaylanmus ve ilkeleri ulusal mevzuata dahil edilmis bir yonetim

seklidir (Kalder, 2013, s. 4).

Kisaca EFQM olarak ifade edilen Avrupa Kalite Yonetim Vakfi (European
Foundation for Quality Management) 1988 yilinda Avrupa’nin seckin 14 sirketi
tarafindan Avrupa’da miikemmelligin lokomotifi olma misyonu ve Avrupali
kuruluslarin - miikemmellige eristikleri bir diinya vizyonu ile Kkurulmus, tyelik

sistemine dayali ve kar amaci glitmeyen bir kurulustur (Kalder, 2003b, s. 2).

EFQM Modeli, Avrupa Kalite Yonetim Vakfi tarafindan sanayi ve akademisyenlerden
olusan bir grup ile gelistirilerek 1991 yilinda tiim diinyaya duyurulmus olan bir
yonetim modelidir (Url-3).

EFQM, basarmin takdiri, tanitilmasi ve siirdiiriilebilir basariya ulagmak isteyen
kuruluslara rehber olmak ic¢in kurulmustur. Bu amag¢ birbiri ile biitlinlesik olan ve

EFQM Modelini de kapsayan unsurlarla gergeklestirilir (Kalder, 2013, s. 4).

Miikemmelligin Temel Kavramlari: Herhangi bir kurulusun siirdiiriilebilir
miikemmellige ulagsmasimin temelinde yatan ilkelerdir. Bu kavramlar {ist yonetimin
ortak dilini olusturan, mitkemmel kurumsal bir kiiltiir i¢in gerekli faktorlerin temeli

olarak kullanilabilir (Kalder, 2013, s. 5).

Miikemmelligin temel kavramlart EFQM Modelinin tiim versiyonlarinda sekiz ana
baslikta toplanmigtir. Son versiyon olan 2013 EFQM modelinde temel kavramlar sekil

4.1°de verilmistir.
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Musterileri icin Deger Katma

Miikemmel Sonuclan Sirdiirme

(] Surdirilebilir bir
Gelecek Yaratma

Calisanlann
Yetenekleri ile
Basarma

Kurumsal Yetenekleri
Geligtirme

Ceviklikle Yénetme

Yarancilik ve YenilesimdenYararlanma

Vizyoner, Esin Veren ve Bitinsel Liderlik

Sekil 4.1 : Miikemmelligin temel kavramlar1 (Kalder, 2016, s. 26).

1991 versiyonunda temel kavramlar arasinda yer alan siire¢ler ve verilerle yonetim,
2000 ve 2003 versiyonunda ayni kalmis, 2010 versiyonunda siireglerle yonetme olarak
degistirilmis, 2013 versiyonunda da temel kavramlar arasindan ¢ikartilmistir. Thtiva

ettigi prensipler agirlikli olarak ¢eviklikle yonetme altinda toplanmistir.

EFQM Modeli (Kriterleri): Yonetici ve liderlerin, sahip oldugu kuruluslarin ne
yaptigina ve ne ¢esit sonuglar elde ettigine yonelik neden-sonug iligkilerini anlamasini

saglar (Kalder, 2013, s. 5).

Tiim versiyonlarda dokuz maddeden olusan EFQM Modeli Kkriterlerinin ilk bes Kriteri
girdiler, diger dort kriteri sonuglar seklinde dizayn edilmistir. 2013 EFQM

modelindeki kriterler sekil 4-2°de gosterilmistir.
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GIRDILER SONUCLAR

B Calisanlar B
Ao » Suregler,
Liderlik H — ?
e il urtinler,
hizmetler
isbirlikleri
- ve +—
kaynaklar

OGRENME, YARATICILIK VE YENILESIM

Sekil 4.2 : EFQM modeli kriterleri (Kalder, 2013, s. 5).
4.1. EFQM:1991 ve Siire¢ Yonetimi

EFQM Modeli ilk olarak 1991 yilinda yaymlanmistir. Ancak ¢ok eski bir versiyon
oldugu ve temin edilemediginden dolay1 bu versiyona yer veren akademik yayinlardan

yardim alinarak degerlendirme yapilacaktir. Bu versiyonda yer alan temel kavramlar;
e Sonuclara Yonlendirme

e Miisteri Odaklilik

e Liderlik ve Amacin Tutarlilig

e Siiregler ve Verilerle Yonetim

e Calisanlarin Gelistirilmesi ve Katilimi

e Tedarikg¢i Ortaklig

e Siirekli lyilestirme ve Yaraticilik

Toplumsal Sorumluluk seklinde siralanmustir (Ozlii, 1999, s. 69).

Ozlii’ye gore (1999), 1991 EFQM Modelinde faaliyetlerin tamami sistematik olarak
stire¢ yapisiyla siirdiiriilmekte ve siire¢ler anlasilmis ve sahipleri belirlenmis
goriilmektedir. Onleme esasli iyilestirme faaliyetleri biitiin calisanlarin giindelik
hayatlarina tatbik edilmistir. Yonetim sisteminin temelinde veriler, 6l¢iim ve bilgi
sistemi vardir (s. 70). Bu versiyonda siireglere ve siire¢ yonetimine bagli bir yonetim

anlayis1 ve gilinliik yasama entegre edilmis iyilestirme faaliyetleri goze ¢arpmaktadir.
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Iyilestirme, siire¢c ve siire¢ yOnetiminin modellenmesinde var olan unsurlardan
birisidir. Siire¢ yonetiminin saglikl bir sekilde isletilebilmesi ve amacina ulasabilmesi
i¢cin performans gostergelerinin iyi sekilde belirlenmesi, bu gostergelerin analizinin iyi
yapilmasi ve analiz sonuglarina gére uygun iyilestirme adimlarinin atilmasi gereklidir.
EFQM Modelinin 1991 versiyonunda temel kavramlar arasinda yer alan siirekli
ivilestirme ve yaraticilik siireg yonetimi agisindan anlam kazanmaktadir. Ozlii’ye gore
(1999), bu versiyonda siirekli iyilestirme ve 6grenme Kiiltiirii yerlesmis, orijinal
fikirler ve yaraticilik Ozendirilmis, yaraticihigi ve iyilestirmeyi desteklemek igin

kiyaslama yapilmistir (s. 71).
Versiyonun dokuz kriterti;

e Liderlik

Politika ve Strateji

e (alisanlarin Yonetimi

e Kaynaklar

e Siiregler

e Miisteri Tatmini

e Calisanlarin Tatmini

e Toplum Uzerindeki Etki

e Is Sonuglar seklinde siralanmaktadir (OzIii, 1999, s. 61).

Stizer’e gore (1997), 1991 EFQM Modeli politika ve strateji kriterinde, isletmenin tiim
siire¢ seviyelerinde politika ve stratejinin nasil uygulandigini, isletmenin hedeflerini
saptamasinda politika ve stratejinin nasil temel alindigini, isletmenin politika ve
stratejisinde is planlarmin Onceliklerinin saptanmasindan iyilestirilmesi ve uyumun

saglanmasina kadar biitiin konularin nasil ele alindigini sorgulamaktadir (S. 29).

1991 versiyonu her siire¢ seviyesinde izlenecek politika ve stratejinin ve uygulanacak

faaliyetlerin planlanmasina 6nem verdigi goriilmektedir.

EFQM Modelinin 1991 versiyonunda c¢alisanlar kriteri, ¢aliganlarin iyilestirme
caligmalarina katkilariin tesvik edilmesi i¢in sirket i¢i toplanti ve kutlamalarin
diizenlenmesi, ¢alisanlarin is¢i sagligi, is glivenligi ve ¢evre konularindaki

duyarliliginin  artirilmasi, gruplarin  ve bireylerin iyilestirme ¢aligmalarina
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katilimlarinin  saglanmas1 konularinin nasil gergeklestirildigini sorgulamaktadir

(Siizer, 1997, s. 37).

Model, calisanlarin iyilestirme c¢aligmalarina katilmalar1  konusunda onlari
cesaretlendirmekte ve iyilestirmede her kademede c¢alisanin katkisinin olmasi

gerektigini belirtmektedir.

Siizer (1997), bu versiyonda siirekli iyilestirmenin siklikla dile getirildigini, isletme
politika ve stratejisini destekleyecek sekilde, kaynaklarin nasil kullanildiginin ve
stirekli iyilestirmenin nasil saglandiginin gosterilmesi gerektigini ifade etmistir (S. 39).
Kurulus, islerinde siirekli iyilestirmeye olanak saglamak iizere siirecler tanimlamakta,
gozden gecirmekte ve gerekli hallerde degistirmektedir. Siiregler, istenen ¢iktiyr elde
edebilmek amaciyla kullanilan gesitli girdiler tizerinde katma deger olusturan

faaliyetlerdir (s. 45).

Siire¢ yonetiminde performans 6l¢iimiiniin 6nemli bir pargasini olusturan ve kurulusun
basarili olmasinda etkisi biiyiik olan kritik siire¢lerin tanimlanmasi igin, siirecler kriteri
altinda ayr1 bir alt kriter basligi olusturulmustur. Stizer (1997), kriterin, kritik
stireglerin tanimlanip tanimlanmadigini, tanimlanma yonteminin olup olmadigini,
stiregler arasi iligkilerin ¢oziimlenip ¢éziimlenmedigini ve siireclerin is tizerindeki

etkilerinin degerlendirilip degerlendirilmedigini sorgulamaktadir (S. 46).

1991 EFQM Modelinde, siireglerin sistematik olarak yonetilmesi igin alt kriterde
baslik olusturan versiyon, siire¢ sahiplerinin belirlenmesi ve siire¢ yonetim sisteminin
olusturulmasi, ¢aligma standartlarinin belirlenmesi ve gbézden gegirilmesi, siireg
yonetiminde performans sonuglarinin goz oniinde tutulmasi, kalite, ¢cevre yonetim, is¢i
sagligi ve is glivenligi sistemleri gibi sistem standartlarinin siire¢ yOnetiminde
kullanilmast konular1 sorgulanmaktadir (Siizer, 1997, s. 47). Siire¢ yOnetiminin
modellenmesinde ilk basamak olarak anlatilan siire¢ sahiplerinin belirlenmesi, 1991
versiyonunda yer bulmustur. Bu nedenle siire¢ yonetimi anlayisina ait prensiplerin

uygulanmaya calisildig1 soylenebilmektedir.

1991 EFQM Modelinin siireglerin goézden gecirilmesi ve iyilestirme hedeflerinin

belirlenmesine alt kriterde yer vermistir.

1991 EFQM Modeli, kademeli ve sigramali iyilestirme yontemlerinin belirlenmesi,
paydaslardan elde edilen bilgilerin, iyilestirme hedeflerinde ve ¢alisma standartlarinda

kullanilmasi konularini sorgulamaktadir. Halen kullanilan performans olgiitleri ve

43



iyilestirme hedeflerinin belirlenmesinde gegmis sonuglarin dikkate alinmasi ve goriis

birligi olusturulmasi konularina yer vermektedir (Siizer, 1997, s. 48).

Ayrica EFQM 1991, calisanlarin kademeli ve sigramali iyilestirmeye yonelik yaratici
girisimlerini 6zendirecek sistemlerin gelistirilmesi, yeni tasarim yontemleri, teknoloji
ve ¢alisma yontemlerinin kesfedilmesi ve kullanilmasi, yenilik¢i atilim ve yaraticilig
Ozendirecek yapisal degisimlerin yapilmast ve isletme iginde her calisanin siirekli

O0grenmesinin nasil cesaretlendirilecegi konularini sorgulamaktadir (Siizer, 1997, s.

49-50).

Siire¢ degisikliklerinin uygulamaya konmasi ve sonuglarinin degerlendirilmesi 1991
versiyonunda siireg ve siire¢ yonetimi konusunda ayrilan bir bagka alt kriter olmustur.
Stizer’e gore (1997), bu alt kriter, yeni ve degisen siireclerin pilot uygulamalarla
baslatilmasi ve kontrol edilmesi, siire¢ degisikliklerinin ilgili kisilere iletilmesi, ilgili
personelin egitilmesi ve silire¢ degisikliklerinin olumlu sonug¢ verip vermediginin

gozden gecirilmesi konularint aramaktadir (S. 50).

Goriildiig gibi EFQM Modelinin 1991 versiyonunda kurulusun basarili olmasi i¢in
gerekli siireclerin kullanilmasi benimsenmis, silireclerden olusan siire¢ yOnetimi
anlayisinin uygulamada yer aldigi gozlenmistir. Siire¢ yonetimi i¢in 6nemli olan
surekli iyilestirme siklikla dile getirilmis ve kurulusa ve calisanlara gorevler
yiiklenmistir. Buna paralel siire¢lerin gdzden gecirilmesi, dnceliklerinin belirlenmesi,
calisma standartlarinin gdzden gegirilmesi, kullanilmakta olan performans odlgiitleri ve
lyilestirme hedeflerinin saptanmasinda ge¢misteki sonuclarin géz 6niinde tutulmasi,
iddiali hedeflerin belirlenmesi ve goriis birligi olusturulmast gibi referanslar
kullanilarak kademeli ve sigramali iyilestirme yOntemlerinin belirlenmesi
sorgulanmigtir. Bu noktada siire¢ yonetiminin basarisinda 6nemli paya sahip Kritik
siireglerin belirlenmesi, versiyonda yer bulan bir bagka siire¢ yonetimi unsurudur.
Stire¢  sahiplerinin  belirlenmesi ve performans sonuglarmmin g6z Oniinde

bulundurulmasi ile siire¢ yonetiminin 6n plana ¢ikarildig1 gézlenmektedir.

4.2. EFQM:2000 ve Siire¢c Yonetimi

EFQM Modelinin 2000 versiyonunda sekiz temel kavramdan altis1 ayn1 birakilmistir.
Temel kavramlar cgizelge 4.1°de gosterilmis, degistirilen bagliklar kalin olarak

yazilmstir.
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Cizelge 4.1 : 1991-2000 EFQM temel kavramlar (Kalder, 2000, s. 6).

1991 2000
Sonuglara Yonlendirme Sonuglara Yonlendirme

Miisteri Odaklilik Miisteri Odaklilik
Liderlik ve Amacin Tutarlilig Liderlik ve Amacin Tutarlilig
Siirecler ve Verilerle Yonetim Siirecler ve Verilerle Yonetim
Calisanlarin Gelistirilmesi ve Calisanlarin Gelistirilmesi ve

Katilimi1 Katilimi1
Tedarikei Ortakligt Isbirliklerinin Gelistirilmesi

Siirekli Ogrenme, Yenilik¢ilik ve
Lyilestirme
Toplumsal Sorumluluk Toplumsal Sorumluluk

Siirekli lyilestirme ve Yaraticilik

Kalder’de (2000), kurulus liderinin davraniglarinin kurulusta amacin berrakligini ve
birligini sagladigini, kurulusun ve calisanlarin miikemmellige erisebilecekleri bir
ortam olusturacagini ifade etmis, boylelikle tiim faaliyetlerin sistematik bir siireg

icinde, kurulus ¢apinda uyumlu ve yaygin yiiriitiilmesinin saglanacagi vurgulanmistir
(s. 8).

EFQM Modeli geneli itibari ile paydaslara olduk¢a 6nem vermis bir modeldir. Tim
versiyonlarinda siklikla dile getirilen paydas terimi Kalder’de (2000), kurulustan
parasal ¢ikar1 olan hissedarlarin yaninda, kurulusta ¢alisanlar, miisteriler, tedarikgiler

ve genel olarak toplum olarak tanimlanmaktadir (S. 8).

Kalder (2000), organizasyonda en iyi performans ve istenilen hedefler igin
yoneticilerin sistematik bir siire¢ yOnetimini benimsemesi ve kararlarin tiim

paydaslarin sahip oldugu giivenilir bilgilere dayanilarak alinmasini tavsiye etmektedir
(s.9).

Calisanlar, bu versiyonda da 6n planda tutulmustur.
e Yiiksek diizeyde katilim, olumlu tavirlar ve iyi moral,
e lyi elemanlarm sirkete kazandirilmasi

e Bilgi birikiminin daha verimli paylagimi,
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e (alisanlara 6grenme ve kendilerini gelistirme firsatlarinin saglanmasi konularinda
kurulusa faydalar saglayan calisanlarin katilmi ve gelistirilmesi, Kalder (2000)

icin oldukea biiyiik 6neme sahiptir (s. 9).

1991 versiyonunda temel kavramlar arasinda siirekli iyilestirme ve yaraticilik yer
alirken, bu versiyonda bu kavrama o&grenme ilave edilerek siirekli ogrenme,
venilik¢ilik ve iyilestirme olarak sekil bulmustur. Kurulusun performansinin, siirekli
O0grenme, yenilik¢ilik ve iyilestirmeyle en iist diizeye ¢ikacag ifade edilmektedir
(Kalder, 2000, s. 9). Boylelikle, daha ¢evik bir kurum, diisik maliyet, firsatlarin
goriilmesi, en iyi diizeyde performans elde edilmesi, tim calisanlarin giinliik
caligmalarinda 6nlemeye dayali 1iyilestirme faaliyetlerinin  saglanabilecegi

belirtilmektedir (Kalder, 2000, s. 9)

Versiyonun dokuz Kriteri ¢izelge 4.2°deki gibi siralanmakta olup, 6nceki versiyona

gore degisiklige ugrayan kriterler kalin olarak gosterilmistir.

Cizelge 4.2 : 1991-2000 EFQM kriterler (Kalder, 2000, s. 15).

1991 2000
Liderlik Liderlik
Politika ve Strateji Politika ve Strateji
Calisanlarin Yonetimi Cahsanlar
Kaynaklar Isbirlikleri ve Kaynaklar
Siiregler Stiregler
Miisteri Tatmini Miisterilerle Tlgili Sonuclar
Calisanlarin Tatmini Calisanlarla flgili Sonuglar
Toplum Uzerindeki Etki Toplumla flgili Sonuclar
Is Sonuglari Temel Performans Sonugclari

Kalder (2000), siireglerin yonetimine iliskin bir sistemin uygulanmasini ve
yaklasimlara iliskin iyilestirmelerin yaraticilik, yenilik¢ilik ve 6grenme faaliyetleriyle
tanimlanmas1 ve uygulanmasi i¢in siire¢ yada siireclerin tasarlanmasi ve uygulanmasi

konularinda lidere gorevler yliklemektedir (s. 19).

Kalder (2000), politika ve stratejinin yayilimi igin kilit siireglerin olusturulmas,
sahiplerinin belirlenmesi, ilgili paydaslar da diisiiniilerek bu siireglerin tanimlanmasi
ve etkinliginin gdzden gecirilmesinin gerekliligini ortaya koymus, siire¢ yonetiminin
basarisinda ve iyilestirmenin istenen sekilde ger¢eklesmesinde onemli paya sahip kilit

stireglerin onemine vurgu yapmustir (s. 21).
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Kalder (2000), temel kavramlarda {izerinde hassasiyetle durdugu calisanlara ii¢lincii
kriterde de yer vermistir. Calisanlarin, iyilestirme ¢alismalarina katiliminin tesvik

edilmesi, desteklenmesi ve cesaretlendirilmesi onerilmektedir (s. 23).

2000 versiyonunda 5. kriter olan siire¢ler bes alt kriterden olusmaktadir. Bunlardan ilk
iki kriter siiregle ilgili, diger {i¢ kriter iiriin, hizmetler ve miisterilerle ilgilidir.

Ik alt kriterde siireglerin sistematik olarak nasil tasarlandigi ve yonetildigi
sorgulanmaktadir.

Ikinci alt kriterde ise siireglerin miisterileri ve diger paydaslari tam anlamiyla tatmin
edebilmek ve onlar i¢in artan bir deger yaratmak maksadiyla gerektiginde yenilik¢i

yaklasimlar kullanilarak nasil iyilestirilebilecegi aranmaktadir (Kalder, 2000, s. 26).

Ik iki alt kriterde Kalder (2000), politika ve stratejilerin uygulanmasini saglayacak
stireglerin tasarlanmasini, kullanilacak siire¢ yonetiminin tesisini, siire¢ yonetiminde
cevre, is¢i sagligl ve is gilivenligi sistemlerinin uygulanmasini, siire¢ Ol¢limiiniin
yapilmasini, performans hedeflerinin belirlenmesini ve kurulusun isbirligi i¢inde
oldugu kuruluslarla ve kurum i¢i siire¢lerle uyumunun saglanmasi gerektigini
belirtmektedir (s. 26). Bu versiyonda, hedeflenen amagclara ulasabilmek i¢in farkli
tiirdeki faaliyetleri farkli birer silire¢ olarak ele alan, bu siireclerin birbirleriyle
uyumunu dikkate alan ve siire¢ kontrolii ve performans 6l¢iimiinii barindiran siire¢

yonetiminin benimsendigi goriilmektedir.

Ayrica Kalder (2000), kademeli ve sigramali iyilestirme firsatlarinin belirlenmesine,
performans sonuglarmin daha iyi ¢alisma yontemleri i¢in kullanilmasina, ¢alisan,
misteri ve isbirligi kuruluslarina ait yaratict ve yenilik¢i yeteneklerin ortaya

cikarilmasina vurgu yaparak iyilestirmeye verdigi 6nemi ortaya koymaktadir (s. 26).

Yeni siire¢ tasarimlari, ¢aligma felsefeleri ve teknolojilerinin gelistirilmesine, bu
degisiklikler i¢in uygun yontemlerin olusturulmasina vurgu yapilarak iyilestirmeye
onem verildigi gézlenmektedir (Kalder, 2000, s. 27). Degistirilen siireglerin testi i¢in
deneme uygulamalar yapilmasina ve bunlarin tim paydaslara bildirilmesine, bu
degisikliklerden Once calisanlarin egitilmesine ve degisikliklerin uygulanmasinin
ardindan 6ngoriilen sonuglarin alinip alinmadiginin dogrulanmasina deginilerek siireg
lyilestirmeye ve bunun i¢in gerekli detaylarin gézden gegirilmesinin 6nemine vurgu

yapilmaktadir (Kalder, 2000, s. 27).
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Sonug olarak 2000 versiyonu, kurulusun performansini en iyi sekilde sergileyebilmesi
icin paydaglarin katilimina biiyiik 6nem vermistir. Bunun i¢in ayn1 zamanda sistematik
bir siireg yonetiminin kabul edilmesi gerektiginin alti ¢izilmektedir. Siireclerin
yonetimine iligkin bir sistemin olusturularak silirecin ya da siireglerin tasarlanip
uygulanmasi konularinda lidere gorevler yiliklemektedir. Degistirilen siirecler i¢in
yapilan pilot uygulamalarin tiim paydaslara bildirilmesi, 2000 versiyonunun listiinde

durdugu bir konudur.

Degisikliklerin uygulanmasinin ardindan Ongoriilen sonucglarin  elde edilip
edilmediginin dogrulanmasi, yeni siire¢ tasarimlari, c¢aligma felsefeleri ve
teknolojilerin ortaya c¢ikarilarak bunlardan yararlanilmasi ve bu degisiklikler ic¢in
uygun yontemlerin gelistirilmesi ile siire¢ iyilestirmeye 6nem verildigi goriilmektedir.
Ayrica kurulusun performansinin, sirekli 6grenme, yenilikcilik ve iyilestirme ile en list

diizeye ¢ikacagi ifade edilmektedir.

Politika ve stratejinin yayilimi i¢in kilit siireclerin altin1 ¢izen 2000 versiyonunda,
siire¢ yonetiminin basarisinda ve iyilestirmenin beklenen diizeyde gergeklesmesinde
Oonemli paya sahip oldugu ifade edilmistir. Stratejilerin yasama gegcirilmesini
saglayacak siireclerin tasarlanmasi, kullanilacak siire¢ yonetim sisteminin kurulmast,
siire¢ yonetiminde ¢evre, isci sagligt ve is giivenligi sistemlerinin uygulanmasi, siireg
Olclimiinlin yapilmasi, performans hedeflerinin belirlenmesi ve kurulusun is birligi
icinde oldugu kuruluglarla ve kurum igi siireglerle uyumunun saglanmasi gerektigi

belirtilerek siire¢ yonetimi anlayisinin benimsendigi gozlenmistir.

4.3. EFQM:2003 ve Siire¢ Yonetimi

EFQM Modelinin bu versiyonunda sekiz temel kavram genel itibari ile ayn1 kalmus,

degisiklik yapilan temel kavram kalin harflerle yazilmistir (Cizelge 4.3).
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Cizelge 4.3 : 2000-2003 EFQM temel kavramlar (Kalder, 2003b, s. 7).

2000 2003
Sonuglara Yonlendirme Sonuglara Yonlendirme
Miisteri Odaklilik Miisteri Odaklilik
Liderlik ve Amacin Tutarlilig Liderlik ve Amacin Tutarlilig
Siirecler ve Verilerle Yonetim Siirecler ve Verilerle YOnetim

Gahsanlarin Gelistirilmesi ve Calisanlarin Gelistirilmesi ve Katilimi

Katilim1
Siirekli Ogrenme, Yenilikgilik ve Siirekli Ogrenme, Yenilikgilik ve
Tyilestirme Tyilestirme
Isbirliklerinin Gelistirilmesi Isbirliklerinin Gelistirilmesi
Toplumsal Sorumluluk Kurumsal Sosyal Sorumluluk

Kalder’de (2003b) miikemmelligin tanimi, her bir temel kavrama gore farkli
sekildedir. Siiregler ve verilerle yonetime gore milkemmellik tanimi; “kurulusu
birbirine bagli ve iligki igindeki bir dizi sistem, siire¢ ve verilerle yonetmektir”

seklinde yapilmustir (S. 8).

Kurulusun politika, strateji ve hedeflerine tanimda yer alan bir dizi agik ve biitiinlesik
stireclerle erisebilecegi, kararlarin1 bu giine ve gelecege yonelik 6n goriilebilir
verimlilige, siireclere, sistem kapasitesine, paydas gereksinimlerine, beklentilerine ve
deneyimlerine, baska kuruluslarin performanslarina ve gerektiginde rakiplere iligkin

glivenilir bilgilere dayanilarak alinacagi soylenmektedir (Kalder, 2003b, s. 8).

Risklerin dogru ve gergek performans 6lgiimlerine gore belirlenip ve etkin bir sekilde
yonetilecegi vurgulanmakta, kurulusun, tiim kurumsal gerekler asilacak sekilde
oldukca yiiksek bir profesyonellikle yonetilecegi ve paydaslarin yiiksek diizeyde
glivenini kazanan onleyici 6nlemlerin alinamasiyla uygulanacag: ifade edilmektedir

(Kalder, 2003b, s. 8).

Kalder (2003b), bir onceki versiyonda oldugu gibi siirekli 6grenme, yenilik¢ilik ve
iyilestirme’ye temel kavramlar arasinda yer vermis, miikemmel kuruluslarin kendi
faaliyet ve performanslarindan oldugu kadar diger kuruluslarin performanslarindan da
stirekli 6grenecegi, ¢alisanlarin mevcut durum ile siirekli miicadele ederek siirekli

yenilikg¢ilik ve iyilestirme firsatlarini arayacagini vurgulamistir (s. 9).

Kalder (2003b), calisanlarin gelisimi ve katilimina versiyonda yer vermistir (s. 11).
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2000 EFQM Modelinde yer alan dokuz kriter herhangi bir degisiklik yapilmadan ayn
basliklarla 2003 versiyonuna dahil edilmistir (¢izelge 4.4).

Cizelge 4.4 : 2000-2003 EFQM kriterler (Kalder, 2003b, s. 13).

2000

2003

Liderlik
Politika ve Strateji
Calisanlar
Isbirlikleri ve Kaynaklar
Stirecler
Miisterilerle ilgili Sonuglar
Calisanlarla ilgili Sonuglar
Toplumla Tlgili Sonuglar

Liderlik
Politika ve Strateji
Calisanlar
Isbirlikleri ve Kaynaklar
Siirecler
Miisterilerle Tlgili Sonuglar
Calisanlarla ilgili Sonuglar
Toplumla Tlgili Sonuglar

Temel Performans Sonuglari Temel Performans Sonuglari

Liderlik kriterinde ve politika ve strateji kriterinde 2003 versiyonu, bir onceki
versiyonda kurulusa ve liderine siire¢ ve siire¢ yonetimi agisindan yiliklemis oldugu
sorumluluklart aynmi sekliyle birakmis, siireglerin  yonetimi igin bir sistem
olusturulmasi, stlire¢ sahiplerinin belirlenip tasarlanmasi ve uygulanmasi

konularindaki sorumluluklarini tekrarlamistir (Kalder, 2003b, s. 14-16).

Kalder’de (2003b), ¢alisanlar kriterinde bahsedilen insan kaynaklari planlarinin, kritik
slireglerle uyumlu olmasi gerektigi ifade edilmistir (S. 17). Ayrica calisanlarin
yetkelendirilmesi ve katilimi, temel kavramlarda da aciklandigi gibi iyilestirme
calismalari i¢in 6nem arz etmektedir. Calisanlarin cesaretlendirilmesi, yenilik¢i ve
yaratici girisimleri destekleyecek firsatlarin yaratilmasi bakimindan kurulusa faydalar

saglamaktadir (Kalder, 2003b, s. 17).

Kalder’de (2003b), Sa alt kriterinde bir dnceki versiyonda da yer bulan ve siireg
yonetiminin 6nemli unsurlarindan olan siire¢ 6l¢iimlerinin kullanilmasi ve performans
hedeflerinin belirlenmesi ile yetinilmemis, alt kritere siire¢ ¢ergevesinin etkinliginin
gozden gecirilmesi ilave edilerek silire¢ Ol¢iimiine ve kontroliine verilen 6nem
artirllmistir. Ayn1 zamanda kilit siireclerin 6nemine de vurgu yapilmis, “politika ve
stratejinin hayata gecirilmesi i¢in gerekli olan bir unsur” olarak tanimlanmistir

(Kalder, 2003b, s. 20).
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Kalder’de (2003b), 5b alt kriterinde yer alan siireglerin yenilik¢i yaklagimlar
kullanilarak iyilestirilmesi 6nemini korumus, 2000 versiyonundaki sekliyle birakilmus,
paydaslarin tatmin edilmesi ve onlar i¢in giderek artan bir deger yaratma amaci, Kalder
(2003b) igin 6nemini stirdiimiistiir (s.17). Kademeli ve sigramali iyilestirme firsatlari
Kalder’de (2003b) 6nemini muhafaza etmis, bu firsatlarla ¢alisanlar, miisteriler ve is
birligi yapilan kuruluslardaki yaratici ve yenilik¢i yeteneklerin ortaya ¢ikarilabilecegi

ve bunlardan yararlanilabilecegi ifade edilmistir (s. 20).

Sonug olarak, 2003 versiyonu miikemmelligi, kurulusun birbiriyle bagimli ve iliski
icindeki bir dizi sistem, siire¢ ve verilerle yoOnetilmesi olarak gormekte, siire¢
yonetiminin kapsamini genisleterek siirecin gézden gegirilmesinin istenen hedeflere
ulagmakta onemli olduguna vurgu yapmaktadir. Bu konuda kurulus liderine de

sorumluluklar yiiklemektedir.

2003 EFQM Modeli, kuruluslarin yapilan her tiirlii faaliyetten siirekli 6grenecegi,
calisanlarin mevcut diizen ile siirekli miicadele ederek, siirekli yenilik¢ilik ve
tyilestirme firsatlarini arayacagini vurgulamaktadir. Paydaslar, onlarin tatmin edilmesi
ve onlar i¢in giderek artan bir deger yaratma amaci 2003 EFQM Modeli igin 6nemini

korumaktadir.

Siire¢ yonetiminin 6nemli unsurlarindan olan silire¢ dlglimlerinin kullanilmast ve
performans hedeflerinin belirlenmesi ile yetinilmemis, bu versiyonda alt kritere siire¢
cergevesinin etkinliginin gézden gecirilmesi ilave edilerek siire¢ Olgiimiine ve
kontroliine verilen 6nem artirilmistir. Kilit siiregler bu versiyonda da yer bulmus,
“politika ve stratejinin hayata gegirilmesi i¢in gerekli bir unsur” olarak tanimlanmastir.
Calisanlar kriterinde bahsedilen insan kaynaklar1 planlarin kritik siire¢lerle uyumlu

olmas gerektigi ifade edilmistir.

Kademeli ve sicramali iyilestirme firsatlarinin, ¢alisan, miisteri ve is birligi yapilan

kuruluslarin yeteneklerini ortaya ¢ikarmadaki 6nemine vurgu yapilmistir.

4.4. EFQM:2010 ve Siire¢c Yonetimi

2010 versiyonunda temel kavramlarda koklii degisiklikler yapilmistir. Yapilan
degisiklikler ¢izelge 4.5’te kalin olarak gdsterilmistir.
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Cizelge 4.5 : 2003-2010 EFQM temel kavramlar (Kalder, 2010, s. 4).

2003 2010
Sonuglara Yonlendirme Dengeli Sonuclar Gerg¢eklestirme
Miisteri Odaklilik Miisteriler Icin Deger Katma

Vizyoner, Esin Veren ve Biitiinsel
Liderlik

Stiregler ve Verilerle Yonetim Siireclerle Yonetme

Liderlik ve Amacin Tutarlilig1

Calisanlarin Gelistirilmesi ve Katilimi  Cahisanlarla Basarma

Siirekli Ogrenme, Yenilik¢ilik ve

cL Yaraticilik ve Yenilesimi Besleme
lyilestirme

Isbirliklerinin Gelistirilmesi Isbirlikleri Olusturma

Siirdiiriilebilir ~ Bir  Gelecek I¢in

Kurumsal Sosyal Sorumluluk Sorumluluk Alma

2003 versiyonunda temel kavramlar arasinda yer alan siire¢ler ve verilerle yonetim
2010 versiyonunda yerini, siireglerle ydnetim’e birakmis olsa da bu versiyonda
verilere dayali yonetime de yer verilmis, miikemmel kuruluslarin siirdiiriilebilir
sonuclar yaratmak icin verilere dayali kararlarin alindig: siireglerle yonetilebilecegi

ifade edilmistir (Kalder, 2010, s. 6).

Miikemmel kuruluslarin, siireclerini analiz ettigi ifadesi 2010 versiyonundaki temel
kavramlarin siireglerle yonetme boliimiine ilave edilmis yeni 6zelliklerden birisidir.
Siire¢ yonetiminde performans 6l¢iimii ve toplanan geri bildirim verilerinin analizi,
istenen ¢iktilarin elde edilmesi ve siirecin ne yonde ilerlediginin bilinmesi bakimindan
onemlidir. Kalder’de (2010), aymi zamanda kurulusun, yenilesim firsatlarinin
belirlenmesi ve yeniliklerin ger¢eklestirilmesi amaciyla siireglerin mevcut performans
ve yeteneklerine iliskin bilgileri kullanacag: ifade edilmis, yenilesimci ve yenilik¢i

anlayisa yer verilmistir (s. 6).

Kalder (2010), siireglerin etkinligini ve verimliligini devamli olarak gézden gegirme,
iyilestirme ve en iyi seviyede tutma g¢alismalarina calisanlarin da dahil edilmesi
gerektigini ifade ederek kurulusta iyilestirme ve gelistirme faaliyetlerine en alt
kademeden en {iist kademeye kadar herkesin inanmigs olmasimin gerekliligini

yansitmistir (s. 6).

52



2003 versiyonunda risklerin saglam performans ol¢limlerine gore belirlenmesi ve
etkili bir bicimde yonetilmesine 2010 versiyonunda ilave getirilerek risklerin
belirlenme ve yonetilmesinin paydaslarin yiiksek diizeyde giivenini kazanmak i¢in
yapilmas1 gerektigine vurgu yapilmistir (Kalder, 2010, s. 6). Aralarinda miisterilerin
de bulundugu paydaslarin yiiksek diizeyde giivenini kazanma ve onlardan alinacak
geri bildirimlerle iyilestirme ve gelistirme faaliyetlerini siirdiirme, siire¢ yonetimi
anlayisinin i¢inde var olan temel prensiplerdendir. Bu versiyonda risklerin sadece
belirlenip yonetilmesi ile yetinilmemis, ayn1 zamanda paydaglarin yiiksek diizeyde

giiveni On plana ¢ikarilmigtir.

Kalder (2010), ¢alisanlarla basarma temel kavraminda 6nceki versiyonlarda oldugu
gibi kurulusun ¢alisanlarina deger vermesi gerektigine, bireysel ve kurumsal hedefleri
dengeli bir sekilde gergeklestirmeye yonelik bir yetkelendirme kiiltiirii yaratmasi

gerektigine vurgu yapmaktadir (s. 6).

Kalder (2003b), kuruluslarin tiim kurumsal dis sartlar asilacak sekilde oldukga yiiksek
diizeyde bir profesyonellikle yonetilmesini savunurken (s. 8), Kalder (2010),
hedeflenen performansin ger¢eklesmesi ve beklenen ¢iktilarin alinmasi amaciyla
kurulusun i¢indeki ve digindaki tiim siireglerin bastan asagiya yonetilmesi gerektigini
ifade etmektedir (s. 6). Dolayisiyla bu versiyon gerek ve beklentilerin karsilanmasi ve
asilmasi i¢in profesyonel yonetim gereksiniminden ¢ok kurulus i¢inde ve disinda tiim

slireglerin bastan asagiya yonetilmesi gerektigini savunmaktadir (Kalder, 2010, s. 6).

Cizelge 4.6 : 2003-2010 EFQM kriterler (Kalder, 2010, s. 13).

2003 2010
Liderlik Liderlik
Politika ve Strateji Strateji
Calisanlar Calisanlar
Isbirlikleri ve Kaynaklar Isbirlikleri ve Kaynaklar
Siiregler Siirecler, Uriinler ve Hizmetler
Miisterilerle Ilgili Sonuglar Miisterilerle ilgili Sonuglar
Calisanlarla Ilgili Sonuglar Calisanlarla Ilgili Sonuglar
Toplumla ilgili Sonuglar Toplumla ilgili Sonuglar
Temel Performans Sonuglari Temel Performans Sonuglar1
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2010 EFQM Modeli, dokuz kriteri yukaridaki sekilde belirlemis, dnceki versiyona
gore degistirilen kriter basliklar1 ¢izelge 4.6°da kalin olarak gdsterilmistir.

Kalder (2010), kurulus liderinin siireglerin tamaminda risklerin tanimlanmasini ve
uygun sekilde yonetilmesini temin ederek, paydaslarin yiiksek diizeyde gilivenlerini
kazanmasini tavsiye etmektedir (Kalder, 2010, s. 10). Bu sekliyle Kalder (2010), 2003
versiyonundaki siire¢lerin  belirlenerek olusturulacak sistemin iyi sekilde
yonetilmesinin Otesinde, siireclerin risk tanimlamasinin yapilmasimi ve uygun bir
bigimde yonetilmesini paydaslarin yiiksek diizeyde giivenini kazanmanin merkezine

oturtmaktadir (s. 10).

Kalder (2010), strateji kriterinde miikemmel kuruluslarin, paydaslari igin gergek bir
katma deger olusturmak amaciyla, stratejilerini hayata gecirecek bir organizasyon
yapisi ve temel siirecler ¢ercevesi olusturmasi, aralarinda uyum saglayarak bu siirecleri
stirdiirmesi gerektigini belirtmistir (s. 12). Bdylece Kalder (2010), verimlilik ve
etkinlik agisindan en dogru dengeyi gerceklestirmeyi hedefledigini dile getirmis ve

paydaslarin ihtiyag ve beklentilerini hedefleyerek onlari 6n plana ¢ikarmistir (S. 12).

Kalder (2010) temel kavramlar bélimiinde belirtildigi gibi, igiincii kriter olan
¢alisanlar bolimiinde de, mitkemmel kuruluglarin ¢alisanlarinin, kendi siireglerinin
etkinligini ve verimliligini siirekli olarak gozden gegirme, iyilestirme ve en iyi
seviyede bulundurma ¢alismalarina katilimlarin1 saglamasi gerektigini belirtmektedir
(s. 13). Bu noktada kurulus, ¢alisanlarin1 yetkelendirir ve onlar1 aidiyet duygusu ile
basarida s6z sahibi olmalar1 ve agik goriislii bir anlayisa sahip olmalar1 konusunda
cesaretlendirir. Burada versiyonun siireclerin 1iyilestirilmesi ve gelistirilmesi
konusunda kurulus i¢inde herkesin s6z ve farkindalik sahibi olmas1 gerektigine dikkati

cektigi goriilmektedir.

Stirecler, itiriinler ve hizmetler Kriterinde Kalder (2010), miikemmel kuruluslarin,
stireglerini, kurulusun yonetim sisteminin bir pargasi gibi analiz ederek; siniflandirip
ve Onceliklendirip, uygun yaklagimlari yasama gegirerek sinirlart kurulus disinda
olanlar da dahil olmak {izere, bu siiregleri etkili bir sekilde yonetecegini ve
iyilestirecegini belirtmektedir (S. 16). Miikemmel kuruluslar Kalder’e gore (2010),
siire¢ sahipligini ve siire¢ sahiplerinin temel siirecler ¢ergevesini olusturma, kullanma
ve tyilestirme konularindaki sorumluluklarini ve stratejik amaglarla baglantili olarak

anlaml stire¢ performans gostergelerini ve ¢ikt1 6l¢iimlerini tanimlar ve yenilesimi
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hayata geciren siireclerle, olusturulacak degisikliklerin dogasiyla uyumlu gerceklere
dontistiirerek, yeniliklerin ve siire¢ iyilestirmelerinin etkisini ve katma degerini

degerlendirir (s. 16).

Kalder’in (2010) altinc1, yedinci ve sekizinci kriterindeki miisterilerle, calisanlarla ve
toplumla ilgili performans gostergelerinin, kurulusun galisanlarina yonelik stratejisi,
bu stratejiyi destekleyen siireclerin  uygulanmasmdaki verimliliginin  agikga
anlasilabilmesini saglamasi gerektigini belirtmektedir (s. 17-19). Siireclerin uygulama
ve yayilliminin anlasilabilmesi, 2010 EFQM modeli i¢in énem arz etmekte ve bunun
gerceklesebilmesi icin adi gecen ii¢ kriter ve onlarin performans gostergeleri
kullanilmaktadir. Onceki versiyonlarda s6z konusu performans gostergeleri,
“kurulusun ¢alisanlarinin performansini izlemesi, anlamasi, tahmin etmesi ve
iyilestirmesi, algilamalarin1 da tahmin etmesi amaciyla kullandigi i¢ gostergeler”
olarak tanimlanmis (Kalder, 2003, s. 23), Kalder’de (2010) ise siire¢lerin uygulama ve

yayiliminin anlagilabilmesini saglayan bir unsur olarak goriilmektedir (s. 19).

Sonug olarak 2010 EFQM Modeli 6nceki versiyonlara gore siire¢ yaklasimini daha
cok yansitan, miikemmel kuruluslarin, siireclerini analiz ettigi ifadesinin temel
kavramlarin siireglerle yonetme boliimiine ilave edildigi, aralarinda miisterilerin de
bulundugu paydaslarin yiiksek diizeyde giivenini kazanma ve onlardan alinacak geri
bildirimlerle iyilestirme ve gelistirme faaliyetlerini slirdiirme felsefesinin
benimsendigi bir model olarak goriilmektedir. Bu versiyonda paydaglara ve onlarin
giivenini kazanmaya fazlasiyla yer verilmis ve siire¢ 1yilestirmesindeki 6nemine vurgu
yapilmustir. Arzu edilen performansin elde edilmesi ve istenen ¢iktilarin alinmasi igin
kurulus i¢inde ve disinda biitlin siireclerin bastan asagiya yonetilmesi gerektigini

savunan model, siire¢ yonetimine olan yakinligini ortaya koymustur.

45. EFQM:2013 ve Siire¢c Yonetimi

EFQM Modelinin en son versiyonu olan 2013 versiyonunda temel kavramlarda dort
baslik oldugu gibi degistirilmis, diger dort baslik aynen birakilmistir. Kriterlerde ise
sadece temel performans sonuglari, is sonuglart seklinde degistirilmistir. Temel

kavramlar ¢izelge 4.7°de gosterilmis, degistirilen bagliklar kalin olarak yazilmistir.
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Cizelge 4.7 : 2010-2013 EFQM temel kavramlar (Kalder, 2013, s. 3).

2010 2013
Dengeli Sonuglar Gergeklestirme Miikemmel Sonuclar Siirdiirme
Miisteriler I¢in Deger Katma Miisteriler i¢in Deger Katma
Vizyoner, Esin Veren ve Biitiinsel Vizyoner, Esin Veren ve Biitiinsel
Liderlik Liderlik
Stireglerle Yonetme Ceviklikle Yonetme

Calisanlarla Bagarma Calisanlarin Yetenekleri ile Basarma

Yaraticilik ve Yenilesimi Besleme Yaraticiik ve Yenilesimden
Yararlanma
Isbirlikleri Olusturma Kurumsal Yetenekleri Gelistirme

Siirdiiriilebilir Bir Gelecek I¢in

Sorumluluk Alma Siirdiiriilebilir Bir Gelecek Yaratma

Bu versiyonun siirdiiriilebilir gelecege daha fazla 6nem verdigini sdyleyebilmek
miimkiindiir. Bir 6nceki versiyonda temel kavramlar arasinda yer alan siirdiiriilebilir
bir gelecek i¢in sorumluluk alma bashgi, bu versiyonda siirdiiriilebilir bir gelecek
yaratma seklinde degistirilmis, slire¢ ve siire¢ yonetimi agisindan igerigi su sekilde
doldurulmaya calisilmigtir. Miikkemmel kuruluglarin, siirdiiriilebilirlik kavramlarini
temel stratejileri, deger zincirleri ve siire¢ tasarimlariyla biitiinlestirecegi ve bu
hedeflere erismek amaciyla gereken her kaynagi tahsis edecegi, bu sekilde de
stirdiiriilebilir iyilestirmeyle kurulusun siirdiirtilebilir gelecege sahip olabilecegi ifade
edilmektedir (Kalder, 2013, s. 7). Kalder (2013) ilgili kurulusun, siireklilik ve
stirdiiriilebilirlikle biitiin degerlerini, temel strateji, deger zincirleri ve siire¢ tasarimlari
ile bir biitiin olarak ele almas1 ve bu hedeflere ulagsmak icin gereken kaynaklari tahsis

etmesi gerektigini vurgulamaktadir (S. 7).

2010 versiyonunda temel kavramlar arasinda yer alan yaraticilik ve yenilesimi
besleme, 2013 versiyonunda yaraticilik ve yenilesimden yararlanma seklinde
degistirilmis ve siirekli iyilestirme ifadesi bu baglik altina ilave edilmistir. Versiyon,
miikemmel kuruluslarin paydaslarina ait yaraticiliklarin1 uyandirip siirekli iyilestirme
ve sistematik yenilesimle artan performans diizeyleri olusturacagini ifade etmektedir
(Kalder, 2013, s. 8). Yenilesimin dnemine vurgu yapan Kalder (2013), kurulusun,
iiriin, siireg, pazarlama, organizasyon yapist ve is modellerinin hepsine birden

yenilesimin uygulanabileceginin bilincinde olmasi gerektigini ifade etmektedir (S. 8).
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2010 versiyonunda temel kavramlar arasindaki siireglerle ydonetme yerini, 2013
versiyonunda ¢eviklikle yonetme’ye birakmistir. Ceviklik, kelime anlami olarak
degisen kosullara gore cabukluk ve kolaylikla uygun davranigi gésterme yetenegi
seklinde ifade edilebilir. Miikemmel kuruluslar firsatlar1 ve tehditleri belirleyerek
bunlara etkili ve verimli yanit verme becerileriyle taninir (Kalder, 2013, s. 9).
Yenilesimin Onemli bir paya sahip oldugu EFQM Modelinin bu bdolimii
incelendiginde, miisterilerin ihtiya¢ ve beklentilerinin de§ismesine, yenilikgi fikirler,
yenilesimci bir anlayis ve uygun ¢eviklikle cevap veremeyen kuruluslarin sadece siireg
yonetimi ve buna bagl siireclerin iyi yonetilmesiyle basarili olmalarmin zor oldugu
anlasilmaktadir. Bu ¢ergevede mitkemmel kuruluslarin stratejilerini birbiriyle uyumlu
hale getirilmis siireglere, projelere ve kurumsal yapilara yansitacagi, deger zinciri
boyunca degisikliklerin uygun hizda uygulanmasini saglayacagi belirtilmektedir
(Kalder, 2013, s. 9).

Siire¢ performans gostergelerine verdigi onemi ifade eden 2013 versiyonu, miikemmel
kuruluslarin temel siireglerinin etkinligini, verimliligini ve stratejik amaglara katkisini
degerlendirmek {iizere anlamli siire¢ performans gostergelerini ve Ol¢limlerini

tanimlayacagini belirtmektedir (Kalder, 2013, s. 9).

Ote yandan 2013 EFQM Modelinde miikemmel kuruluslarin yenilesim, yaraticilik ve
iyilestirmelerin lokomotifi olarak siireglerin mevcut etkinliklerine ve yeteneklerine
yonelik verilerle birlikte uygun karsilagtirmalart kullanacagi vurgulanmaktadir
(Kalder, 2013, s. 9). Bu versiyonda yenilesim, yaraticilik ve iyilestirme siklikla

kullanilan terimler arasinda yer almaktadir.

Siire¢ iyilestirmeye proje yonetimi yaklasimi ile odaklanilarak degisimin etkili bir
sekilde yonetilmesi gerektigi ifade edilmektedir (Kalder, 2013, s. 9). Ceviklikle
yonetimde siireglere hak ettigi 6nem verilmis, ¢evik yonetim anlayisinda miisterilerin
beklentilerine gore degisen davranis tarzlariyla sekillenecek siiregleri uygun sekilde
yoneterek, slire¢ iyilestirme faaliyetlerini bu dogrultuda siirdiirmek gerektigine vurgu

yapilmistir (Kalder, 2013, s. 9).

Siireglerin, projelerin ve kurulusun ¢evikligini artirmak amaciyla miikkemmel
kuruluslarin teknoloji portfoyiinii degerlendirmesi ve gelistirmesi gerektigi Kalder’de
(2013) ifade edilmektedir (s. 9).
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2013 EFQM Modeli temel kavramlarda yer alan ¢alisanlarin yetenekleriyle basarma
bashigr altinda milkemmel kuruluslarin, kendi ¢alisanlarini iyilestirme ve yenilesim
siirecine  katilmalar1 konusunda tesvik edecegi, cabalarim1 ve basarilarim

odiillendirecegi dile getirilmektedir (Kalder, 2013, s. 9).

Model, risk yonetimi konusunda gelecekte yasanacaklar1 anlamak ve gesitli riskleri
yonetmek igin etkin yontemler uygulayarak paydaslarin yiiksek diizeyde giivenini
kazanmasi yoniinde lidere gérevler yiiklemistir (Kalder, 2013, s. 12).

Ceviklikle yonetimde 2013 versiyonu siireglere yer vermis, ¢cevik yonetim anlayisinda
miisterilerin beklentilerine gore degisen davranis tarzlariyla sekillenecek siirecleri
uygun sekilde yoneterek, siire¢ iyilestirme faaliyetlerini bu dogrultuda siirdiirmek

konusunda kurulus liderine gorevler vermistir (Kalder, 2013, s. 13).

2013 versiyonuna ait kriterler cizelge 4.8’de gosterilmis olup degistirilen basliklar

kalin olarak yazilmustir.

Cizelge 4.8 : 2010-2013 EFQM Kkriterler (Kalder, 2013, s. 3).

2010 2013
Liderlik Liderlik
Strateji Strateji
Calisanlar Caligsanlar
Isbirlikleri ve Kaynaklar Isbirlikleri ve Kaynaklar
Siirecler, Uriinler ve Hizmetler Siirecler, Uriinler ve Hizmetler
Miisterilerle ilgili Sonuglar Miisterilerle ilgili Sonuglar
Calisanlarla Ilgili Sonuglar Calisanlarla Ilgili Sonuglar
Toplumla Ilgili Sonuglar Toplumla Ilgili Sonuglar
Temel Performans Sonuglari Is Sonuclan

Kriterler arasinda ikinci sirada yer alan strateji baghigi altinda Kalder (2013) versiyonu
miikemmel kuruluslarin, misyon ve vizyonunu paydas odakli strateji olusturarak
gerceklestirecegini belirtmis, stratejiyi yasama gegirmek {izere; politika, plan, amag ve
stiregler olusturacagini ve uygulamaya koyacagini ifade etmistir (S. 14). Siirdiiriilebilir
bir gelecek yaratma temel kavraminda ifade edildigi gibi milkkemmel kuruluslarin,
stirdiiriilebilirlik kavramlarini temel strateji, deger zincirleri ve siire¢ tasarimlarina
dahil edecegi, bu amaclara ulasmak icin gereken kaynaklar1 tahsis edecegi ve bu

stratejilerini birbiriyle uyumlu hale getirilmis siire¢, proje ve kurumsal yapilara
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yansitacagl ifade edilmistir (Kalder, 2013, s. 14). 2013 versiyonu kurulusun stratejisini
belirlerken paydaglarint odaklamis, siirdiiriilebilirlik temelinde uyumlu siireg

tasarimlarina 6nem vermistir.

Kalder (2013), miikemmel kuruluslarin g¢alisanlarina yonelik planlarmi, kurulusun
strateji ve organizasyon yapisini yeni teknolojiler ve temel siireclerle uyumlu hale
getirecegini ifade etmektedir (S. 15). Yenilesimin iriinlere, siireglere, pazarlamaya,
organizasyonel yapiya ve is modellerine uygulanabileceginin bilincinde olunmasi
gerektigine vurgu yapilmaktadir (Kalder, 2013, s. 15). Ayrica c¢alisanlarin katilimi
saglanir, yetkelendirilir, iyilestirme ve yenilesim siirecine katilmaya tesvik edilir,

cabalar1 ve basarilari takdir edilir (Kalder, 2013, s. 15-16).

Isbirlikleri ve kaynaklar kriteri altinda 2013 versiyonu miikemmel kuruluslarin
isbirligi yaptig1 kuruluslar1 ve tedarik¢ilerini, kurulusun stratejisiyle uyumlu olarak
siiflandirmasi ve birlikte etkili bir calisma gergeklestirmek iizere uygun politikalar ve
stirecler uygulamasi gerektigini ifade etmistir (Kalder, 2013, s. 17). Ayn1 zamanda
Kalder (2013) miikemmel kuruluslarin ana stratejiyi desteklemek ve finansal esnekligi
saglamak i¢in finansal strateji, politika ve siirecleri uygulayacagini ilave etmistir (S.
17). Bu kriterde geviklige ayrica deginilmis, siireglerin, projelerin ve kurulusun
cevikligini artirmak amaciyla milkemmel kuruluslarin teknoloji portfoyiini

gelistirmesi gerektigine vurgu yapilmistir (Kalder, 2013, s. 17-18).

Besinci kriter, stire¢ler, tiriinler ve hizmetler bashgi altinda Kalder (2013), paydaslara
en iyi degeri saglamak igin siireclerin tasarlanmasi ve yonetilmesi gerektigini ifade
etmektedir (s. 19). Miikkemmel kuruluslarin stratejilerini hayata gegirecek temel
stirecler cercevesi kullanmalari, siireclerini bastan asagiya yonetmeleri ve siirecin
sahiplerine siireglerin gelistirilmesi ve iyilestirilmesi konularindaki gorev ve
sorumluluklarint hatirlatmalar gerektigi belirtilmektedir (Kalder, 2013, s. 19). Temel
stireglerinin  etkinligini, verimliligini ve stratejik hedeflere olan katkisini
degerlendirmek iizere anlamli siire¢ performans gostergeleri ve Olgtimlerinin
tanimlanmas1 gerektigi belirtilerek siire¢ iyilestirmesine ve siire¢ iyilestirmesinde
oneme sahip olan performans Olgiimiine deginilmektedir (Kalder, 2013, s. 19).
Kalder’e gore (2013) miikemmel kuruluslar, yenilesim, yaraticilik ve iyilestirmelerin
lokomotifi olarak siireglerin mevcut performans ve yeteneklerine iligskin verilerle

birlikte uygun karsilagtirmalari kullanir (s. 19).
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Kalder’e gore (2013) miikemmel kuruluslar, stratejileriyle uyumlu olarak miisterilerini
gruplandirir ve iliskilerin etkili bir sekilde yonetimini saglamak i¢in uygun politika ve
stirecler tamimlar (S. 20). Miisterilerinin giinlik ve uzun vadeli ihtiyaglarini agik ve
seffaf bir iletisimle tespit eder, onlarin deneyim ve algilamalarini siirekli olarak izler,
gozden gecirir ve siireclerini, her tiirlii miisteri geri bildirimlerine uygun yanit verecek

sekilde hazir olmasini saglar (Kalder, 2013, s. 20).

Bu versiyonda da modelin altinci, yedinci ve sekizinci kriterindeki miisterilerle,
calisanlarla ve toplumla ilgili performans gostergelerinin, kurulusun c¢alisanlara
yonelik stratejisi, bu stratejiyi destekleyen politika ve siire¢lerin uygulanmasinin
verimliliginin agik¢a anlasilabilmesini saglamasi gerektigi ifade edilmektedir (Kalder,
2013, s. 21-23). Siireglerin uygulamanin anlasilabilmesi 2013 versiyonu i¢in de dnem
arz etmektedir. Bunun gergeklesebilmesi i¢in ad1 gecen ii¢ kriter ve onlarin performans

gostergeleri kullanilmaktadir.

Sonug olarak, siirdiiriilebilir bir gelecek i¢gin sorumluluk almaktan ¢ok, siirdiirtilebilir
bir gelecek yaratmaya calisan 2013 EFQM Modeli, miikemmel kuruluslarin,
stirdiiriilebilirlik kavramlarin1 sahip oldugu temel degerleriyle biitlinlestirecegini
boylece siirdiiriilebilir iyilestirme ve siirdiirtilebilir bir gelecege sahip olacagini ifade

etmistir.

2013 versiyonunun, paydaslari1 6n plana ¢ikardigi goriilmektedir. Miikemmel
kuruluglarin paydaslarina ait yaraticiliklarini uyandirarak siirekli iyilestirme ve
sistematik yenilesimle artan performans diizeyleri yaratacagini, paydaslara en iyi
degeri saglamak i¢in siireglerin tasarlanmasi ve yonetilmesi gerektigini ifade etmistir.
Kurulusun stratejisinin  belirlenmesinde paydaslar1 odaklamis, siirdiiriilebilirlik

temelinde uyumlu siire¢ tasarimlarina 6nem vermistir.

2013 versiyonu siireglerle yonetim Yerine, ceviklikle ydnetime yer vermistir.
Miisterilerin ihtiya¢ ve beklentilerinin degismesine, yenilik¢i fikirler, yenilesimci bir
anlayis ve uygun ceviklikle cevap veremeyen kuruluslarin sadece siire¢ yonetimi ve
stireglerin iyi yoOnetilmesiyle basarili olmalarinin zor oldugu anlasilmaktadir. Cevik
yonetim anlayisinda miisterilerin beklentilerine gore degisen davranis tarzlariyla
sekillenen siiregleri uygun sekilde yoneterek, siire¢ iyilestirme faaliyetlerini bu

dogrultuda stirdiirmek konusunda kurulus liderine de gorevler yiiklemistir. Siireglerin,
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projelerin ve kurulusun g¢evikligini artirmak icin teknoloji portfOyiiniin

degerlendirilmesi ve gelistirilmesi gerektigi belirtilmistir.

Bu versiyonda yenilesim, yaraticilik ve iyilestirme siklikla kullanilan terimler arasinda
yer almistir. Yenilesimin iirlinlere, siireclere, pazarlamaya, organizasyonel yapiya ve
is modellerine uygulanabilecegi belirtilmistir. Siireclerin mevcut performans ve
yeteneklerine iliskin veriler, yenilesim, yaraticilik ve iyilestirmelerin lokomotifi olarak

gosterilmistir.

Iyilestirme ve yenilesim siirecine c¢alisanlar1 da dahil eden versiyon, onlarin
cabalarinin  ve basarilarinin takdir edilmesi gerektigini sOyleyerek siire¢
iyilestirmesinde organizasyon i¢inde tepeden tirnaga herkesin var olmasi gerektigini

hatirlatmastir.

Her bir versiyon kendi igerisinde siire¢ yonetimi, siireclerin kontrolii ve iyilestirilmesi

acilarindan degerlendirildikten sonra, elde edilen bulgular ¢izelge 4.9’da verilmistir.

Cizelge 4.9 : EFQM modeli versiyonlarinin karsilastirilmasi.

EFQM Modeli Versiyonlarinin Siire¢ Y 6netimi, Siireglerin Kontrolii ve
Tyilestirilmesi Ac¢ilarindan Karsilastiriimasi

Kurulusun basarili olmasi i¢in gerekli siireglerin kullanilmasi benimsenmis,
stireclerden olusan silire¢ yoOnetimi anlayisinin uygulamada yer aldigi
gozlenmistir. Siire¢ yonetimi i¢in Onemli olan siirekli iyilestirme siklikla dile
getirilmis ve kurulusa ve calisanlara gorevler yiiklenmistir. Buna paralel
siireglerin gézden gecirilmesi, Onceliklerinin belirlenmesi, ¢alisma
standartlarinin gézden geg¢irilmesi, kullanilmakta olan performans 6lgiitleri
1991 | ve iyilestirme hedeflerinin saptanmasinda ge¢misteki sonuglarin gz oniinde
tutulmasi, iddiali hedeflerin belirlenmesi ve goriis birligi olusturulmasi gibi
referanslar kullanilarak kademeli ve si¢cramali iyilestirme yontemlerinin
belirlenmesi sorgulanmistir. Bu noktada siire¢ yonetiminin basarisinda
onemli paya sahip kritik siireclerin belirlenmesine yer verilmistir. Siireg
sahiplerinin belirlenmesi ve performans sonuglarmin g6z Oniinde
bulundurulmasi ile silire¢ yonetimi 6n plana ¢ikarilmistir.

Kurulusun performansini en iyi sekilde sergileyebilmesi i¢in paydaslarin
katilimina biliylik 6nem verilmistir. Bunun i¢in sistematik bir siireg
yonetiminin kabul edilmesi gerektiginin alt1 ¢izilmis, siireglerin yonetimine
iligkin bir sistemin olusturularak silirecin ya da siireglerin tasarlanip
uygulanmasi konularinda lidere gorevler yiiklenmistir. Calisanlar da bu
2000 | versiyonda unutulmamis iyilestirme faaliyetlerinde cesaretlendirilmesi
0zendirilmesi ve desteklenmesi istenmistir. Degistirilen siire¢ler i¢in yapilan
pilot uygulamalarin tiim paydaslara bildirilmesi istenmistir. Degisiklikler
sonucunda Ongdriilen sonuglarin elde edilip edilmediginin dogrulanmasi,
yeni siire¢ tasarimlari, calisma felsefeleri ve teknolojilerinin ortaya
cikarilarak bunlardan yararlanilmasi ve bu degisiklikler icin uygun
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yontemlerin gelistirilmesi ile siireg iyilestirmeye verilen dnem gosterilmistir.
Ayrica kurulusun performansinin, siirekli 6grenme, yenilik¢ilik ve
lyilestirme ile en iist diizeye c¢ikacagi ifade edilmistir. Politika ve stratejinin
yayilimi i¢in kilit siireglerin alt1 ¢izilerek siire¢ yonetiminin basarisinda ve
iyilestirmenin beklenen diizeyde gerceklesmesinde onemli paya sahip
oldugu ifade edilmistir. Stratejilerin yasama gecirilmesini saglayacak
stireclerin tasarlanmasi, kullanilacak siire¢ yonetim sisteminin kurulmasi,
siire¢ yonetiminde c¢evre, is¢i saghgi ve is giivenligi sistemlerinin
uygulanmasi, siire¢ Ol¢limiiniin  yapilmasi, performans hedeflerinin
belirlenmesi ve kurulusun is birligi icinde oldugu kuruluslarla ve kurum igi
stireclerle uyumunun saglanmasi1 gerektigi belirtilerek siire¢ yOnetimi
anlayisinin benimsendigi gozlenmistir.

2003

Miikemmelligin, “kurulusun birbiriyle bagimli ve iliski i¢indeki bir dizi
sistem, siire¢ ve verilerle yonetilmesi” olarak tanimlandigi modelde, siire¢
yonetiminin kapsami genigletilerek silirecin gozden gegirilmesinin istenen
hedeflere ulagmakta 6nemli oldugu vurgulanmis, bu konuda kurulus liderine
de sorumluluklar yiiklenmistir. Kuruluslarin yapilan her tiirli faaliyetten
stirekli 68renecegi, calisanlarin mevcut diizen ile siirekli miicadele ederek,
stirekli yenilik¢ilik ve iyilestirme firsatlarini arayacagi vurgulanmistir. Bir
onceki versiyonda da yer bulan ve siire¢ yonetiminin énemli unsurlarindan
olan siire¢ Ol¢limlerinin  kullanilmas1 ve performans hedeflerinin
belirlenmesi ile yetinilmemis, alt kritere siire¢ ¢ercevesinin etkinliginin
gbzden gecirilmesi ilave edilerek siire¢ Ol¢iimiine ve kontroliine verilen
Oonem artirilmistir. Paydaslar, onlarin tatmin edilmesi ve onlar i¢in giderek
artan bir deger yaratma amact 6nemini korumustur. Kademeli ve sigramali
iyilestirme firsatlarinin, ¢alisan, miisteri ve is birligi yapilan kuruluslarin
yeteneklerini ortaya ¢ikarmadaki 6nemine vurgu yapilmustir.

2010

Stire¢ yaklasimini daha ¢ok yansitan, “miikemmel kuruluslarin, siireclerini
analiz ettigi” ifadesinin temel kavramlarin siireglerle yonetme bolimiine
ilave edildigi, aralarinda miisterilerin de bulundugu paydaslarin yiiksek
diizeyde giivenini kazanma ve onlardan alinacak geri bildirimlerle
lyilestirme ve gelistirme faaliyetlerini siirdiirme felsefesinin benimsendigi
bir modeldir. Kuruluslarin ¢alisanlarina deger vermesi gerektigine, kurumsal
ve bhireysel hedefleri dengeli bir sekilde gergeklestirmeye yonelik bir
yetkelendirme kiiltiirii yaratmasi gerektigine inanan modelde, paydaslara ve
onlarin  glivenini kazanmaya fazlasiyla yer verilmis ve siireg
iyilestirmesindeki 6nemine vurgu yapilmustir. Istenen performansin hayata
gecirilmesi ve beklenen ¢iktinin elde edilmesi i¢in kurulus i¢i ve disinda
biitlin siireglerin bastan asagiya yonetilmesi gerektigi savunulmus, siire¢ ve
slire¢ yonetimine olan yakinlik ortaya konulmustur.

2013

Stirdiirtilebilir bir gelecek i¢in sorumluluk almak yerine, stirdiirtilebilir bir
gelecek  yaratma ifadesi kullanilarak  miikemmel  kuruluslarin,
sirdiiriilebilirlik ~ kavramlarimi  sahip  oldugu temel degerleriyle
biitiinlestirecegi bdylece siirdiiriilebilir iyilestirme ve siirdiiriilebilir bir
gelecege sahip olacagimi ifade etmistir. Paydaslar 6n plana cikarilmais,
miikkemmel kuruluglarin paydaglarmin yaraticiliklarini harekete gegirerek
stirekli iyilestirme ve sistematik yenilesimle artan deger ve performans
diizeyleri yaratacagi, paydaslara en uygun degeri saglamak amaciyla
stireclerin tasarlanmasi ve yonetilmesi gerektigi ifade edilmistir. Kurulusun
stratejisinin belirlenmesinde de paydaslarin siirdiiriilebilirlik temelinde
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uyumlu siirecler tasarlamasina 6nem verilmistir. Stire¢lerle yonetim ifadesi
yerine ceviklikle yonetim ifadesi tercih edilmistir. Misterilerin ihtiyag ve
beklentilerinin degismesine, yenilik¢i fikirler, yenilesimci bir anlayis ve
uygun c¢eviklikle cevap veremeyen kuruluglarin, sadece slireg yonetimi ve
stireglerin iyi yonetilmesiyle basarili olmalarinin zor oldugu anlasilmaktadir.
Risk yonetimi konusunda gelecekteki senaryolar1 anlamak ve stratejik,
operasyonel ve finansal riskleri yonetmek i¢in etkin yontemler uygulayarak
paydaslara yiliksek diizeyde giiven olusturmak adma lidere gorevler
yiikklenmistir. Cevik yonetim anlayisinda miisterilerin beklentilerine gore
degisen davranis tarzlan ile sekillenecek siiregleri uygun sekilde yonetmek
ve siire¢ iyilestirme faaliyetlerini bu dogrultuda siirdiirmek konusunda
kurulus liderine gorevler yiiklenmistir. Siireglerin, projelerin ve kurulusun
cevikligini artirmak icin teknoloji portfoyiiniin degerlendirilmesi ve
gelistirilmesi gerektigi belirtilmistir. Yenilesim, yaraticilik ve iyilestirme
terimleri siklikla kullanilmig, yenilesimin {iriinlere, siireglere, pazarlamaya,
organizasyonel yapiya ve is modellerine uygulanabilecegi belirtilmistir.
Yenilesim, yaraticilik ve iyilestirmelerin itici giicii olarak, siire¢lerin mevcut
performans ve yeteneklerine iliskin veriler gdsterilmistir. lyilestirme ve
yenilesim siirecine ¢alisanlar da dahil edilmis, onlarin ¢abalarinin ve
basarilarinin takdir edilmesi gerektigi, siire¢ iyilestirmesinde organizasyon
icinde tepeden tirnaga herkesin var olmasi gerektigi hatirlatilmistir.
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5. SUREC YONETIMi ACISINDAN EFQM MUKEMMELLIK MODELI VE
ISO 9001 VERSIYONLARININ KARSILASTIRILMASI

Onceki béliimlerde 1SO:9001 ve EFQM Modeli versiyonlarinin siire¢ yonetimi
yaklasimi, siireclerin kontrolii ve 1iyilestirilmesi agilarindan kendi iglerinde
degerlendirmesi yapilmistir. Bu boliimde ise ¢alisma hayati i¢in oldukga biiyiik 6neme
sahip, kuruluslarin karliliklart konusunda 6nemli katkilari bulunan ve uluslararasi
piyasada kabul edilebilirligini ispatlamis bu iki kalite ve miikemmelligi yakalama
modelinin, ayni referanslar dikkate alinarak karsilastirmast yapilacaktir. Bu

karsilastirmada ¢izelge 5.1’°deki eslestirme izlenecektir.

Cizelge 5.1 : 1SO 9001 ve EFQM modeli tarihsel karsilastirmasi.

ISO 9001 EFQM
1994 1991
2000 2000
2008 2003
2008 2010
2015 2013

5.1. IS0 9001:1994 ve 1991 EFQM Modeli Karsilastirmasi

1991 EFQM Modelinde siire¢ ve siire¢ yonetimi, kuruluslarin basarili olmasinda
uygulanmas1 gereken anahtar bir prensip olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu noktada
kilit stiregler, modelin bu versiyonunda hak ettigi degeri bulmustur. Degerleri arasina
kritik stiregleri ya da diger bir ifadeyle kilit siire¢leri dahil etmeyen ISO 9001:1994 ile
kiyaslandiginda 1991 EFQM Modelinin bir iistlinliigii olarak sayilabilir.
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Siirekli iyilestirme siklikla versiyonda yer almis, bu konuda calisanlara ve kurulusa
gorevler yiiklenerek kademeli ve sigramali iyilestirme yontemlerinin belirlenmesi
sorgulanmustir. 1991 EFQM Modelinde ¢alisanlar iyilestirme faaliyetlerinin i¢inde yer
alirken, bu agidan bakildiginda ISO 9001:1994 ¢alisanlari iyilestirme faaliyetlerine

katma ve onlar1 6zendirme konusunda yetersiz kalmaktadir.

Siireg yonetimi agisindan 1SO 9001:1994°te faaliyetlerle ilgili dokiimante edilmis
prosediirlerin  olusturulmasi1 ve siirekliliginin  saglanmas1  gerekliligi  sikca
tekrarlanmistir. Bu gereklilikler bu versiyonda adi gegen faaliyetlere bir slire¢ goziiyle
bakildigimi1 gostermektedir. Ayrica ISO 9001:1994°te proses kontrol seklinde bir
baslik acilmis, siire¢ yonetiminin adi tam olarak konulmasa da, kurulus igerisindeki
tiretimi ilgilendiren her tiirlii faaliyetin ve {iriin kontroliiniin siire¢ olarak ele alindig
goriilmistiir. 1991 EFQM Modelinde siireg sahiplerinin belirlenmesi ve siire¢ yonetim
sisteminin kurulmasi, calisma standartlarinin mevcut olmasi ve gézden gegirilmesi,
siire¢ yonetiminde performans sonuglarinin géz Oniinde tutulmasi, kalite, cevre
yonetim, is¢i sagligt ve is glivenligi sistemleri gibi sistem standartlarinin siireg
yonetiminde kullanilmasi konular1 sorgulanmaktadir. Bu agidan iki model arasinda bir
karsilagtirma yapildiginda EFQM Modelinin daha baskin oldugunu ve siire¢ yonetimi

gereklerini daha kuvvetli sekilde uyguladigini séylemek miimkiindiir.

ISO 9001:1994 firetilen iirliniin ve lretimde kullanilan techizatlarin muayenesi ve
kontrolii igin versiyondaki maddelerde, gerekli tavsiyelerde bulunmustur. Bu
tavsiyeler siire¢ kontrolii ve siire¢ iyilestirmesi olarak ele alinabilmektedir. 1991
EFQM Modeli ise c¢alisanlarin kademeli ve sigramali iyilestirmeye yonelik yaratici
girisimlerini 6zendirecek sistemlerin gelistirilmesi, yeni tasarim yontemleri, teknoloji
ve ¢alisma yontemlerinin kesfedilmesi ve kullanilmasi, yenilik¢i atilim ve yaraticiligi
Ozendirecek yapisal degisimlerin yapilmasi ve isletme iginde her calisanin siirekli
Ogrenmesinin nasil cesaretlendirilecegi konularini sorgulamaktadir. Her iki model
siire¢c kontrolii ve iyilestirilmesi acisindan karsilastirildiginda EFQM Modeli icin
sOylenebilecek daha fazla s6z bulunmaktadir. Bu acidan EFQM Modelinin 1994 ISO
9001 standardindan 6nde oldugu sdylenebilmektedir.

52. 1S0O 9001:2000 ve 2000 EFQM Modeli Karsilastirmasi

2000 EFQM Modeli, kurulugsun performansini en iyi sekilde sergileyebilmesi i¢in

aralarinda miisterilerin de bulundugu paydaslarin katilimina biiyiik 6nem vermistir.
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Iyilestirme calismalar1 temelindeki degistirilen siirecler icin yapilan pilot
uygulamalarin tiim paydaslara bildirilmesi istenmistir. 2000 EFQM Modeli
paydaslardan gelecek geri bildirimleri ne kadar 6nemsedigini gostermis, iyilestirme ve
gelistirme i¢in herkesin bir rol almasi gerektigi prensibine gore hareket etmistir. ISO
9001:2000 ise sadece miisteri geri bildirimleri ile ilgilenmektedir. 2000 EFQM Modeli
ayni zamanda iyilestirme faaliyetlerinde c¢alisanlarin  desteklenmesi ve
cesaretlendirilmesi konusunda kurulusa gorevler yiiklemektedir. ISO 9001:2000’in ise

bu konuda geri planda kaldig1 goriilmektedir.

2000 EFQM Modeli stratejilerin yasama gegirilmesini saglayacak siireglerin
tasarlanmasi, kullanilacak siire¢ yonetim sisteminin kurulmasi, slire¢ yonetiminde
cevre, is¢i saglig ve is giivenligi sistemlerinin uygulanmasi konulari tizerinde durdugu
goriilmektedir. Siire¢ 6l¢limiiniin yapilmasi, performans hedeflerinin belirlenmesi ve
kurulusun is birligi i¢cinde oldugu kuruluslarla ve kurum igi siireg¢lerle uyumunun
saglanmasi gerektigi belirtilerek silire¢ yonetiminin ve silire¢ kontroliiniin igletildigi
gozlenmektedir. Ayrica siireg yonetiminin basarisi ve iyilestirmenin beklenen diizeyde
gerceklesmesinde Onemli paya sahip olan kilit siireclerin 6nemi vurgulanmis,
kurulusun performansinin, siirekli 6grenme, yenilik¢ilik ve iyilestirme ile en st

diizeye c¢ikacagi ifade edilmistir.

ISO 9001:2000 giris boliimiinde ise proses yaklasimi, bir baglik olarak yer almaktadir.
Bu durum, ISO 9001:2000’i EFQM Modeline yaklastiran bir unsurdur. Deming
dongiisiinin (PUKO) temel prensip olarak yerlestirilmis olmasi ve post-modern
yonetim anlayisina ait dis kaynaklardan yararlanma gibi terimlerin kullanilmig olmasi
ISO 9001:2000’in siire¢ yonetimi yaklasimi agisindan en belirgin 6zelliklerindendir
ve 2000 EFQM Modelinden {istiin yanlari olarak sayilabilir.

ISO 9001:2000°de kalite yonetim sisteminin uygulanmasi ve tesisi i¢in gerekli her bir
faaliyet siire¢ olarak degerlendirilmis, bu siirecler, siire¢ yOnetimi yaklasiminin
tanimlama, sorumlular1 belirleme, 6l¢me, analiz, siirekli iyilestirme ve kontrol
basamaklari ile uygulanmis ve PUKO déngiisiiniin isletilmeye calisildig1 goriilmiistiir.
PUKO dongiisii siire¢ yonetimi yaklasimi agisindan ISO 9001 standartlarina ivme
kazandiran bir etken olmustur. Ancak Kkilit siirecler gibi siire¢ yonetiminin énemli bir
yap1 tagina yer vermemis olmasi ve yenilik¢ilik ve siirekli 6grenme gibi cagdas
degerlerin adinin gegmemesi, ISO 9001:2000’in 2000 EFQM Modelinden eksik
kaldig1 noktalar olarak sayilabilmektedir.
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53. IS0 9001:2008 ve 2003 EFQM Modeli Karsilastirmasi

Miikemmelligi, kurulusun birbiriyle bagimli ve iliskili bir dizi sistem, siire¢ ve
verilerle yonetilmesi olarak tanimlayan 2003 EFQM Modelinde siire¢ yonetiminin
kapsami1 genisletilerek siirecin gozden gecirilmesinin istenen hedeflere ulasmakta
onemli oldugu vurgulanmis, bu konuda kurulus liderine de sorumluluklar
yiiklenmistir. Kuruluslarin yapilan her tiirlii faaliyetten siirekli 6grenecegi, ¢alisanlarin
mevcut diizen ile siirekli miicadele ederek siirekli yenilik¢ilik ve iyilestirme firsatlarini
arayacagi ifade edilmistir. Siirekli 6grenme ve yenilik¢ilik 2003 EFQM Modelinin ISO
9001:2008’de var olmayan bir dzelligidir.

Bir onceki 2000 EFQM Modelinde yer bulan ve siire¢ yonetiminin Onemli
unsurlarindan olan siire¢ Ol¢limlerinin kullanilmasi1 ve performans hedeflerinin
belirlenmesi ile yetinilmemis, alt kritere siire¢ cercevesinin etkinliginin gézden

gecirilmesi ilave edilerek siire¢ 6l¢limiine ve kontroliine verilen énem artirilmistir.

2003 EFQM Modelinde “politika ve stratejinin hayata gegirilmesi i¢in gerekli bir
unsur” olarak tanimlanan kilit siirecler, siire¢ yonetiminin basarisinda ve beklenen
iyilestirmenin saglanmasindaki Oonemini muhafaza etmistir. Calisanlar Kriterinde
bahsedilen insan kaynaklari planlarinin kritik siireclerle uyumlu olmasi gerektigi
ifadesi, kritik siireglere verilen 6nemi desteklemektedir. Bu 6zellik, 2003 EFQM
Modelinin, ISO 9001:2008’den iistiin oldugu bir yanidir. ISO 9001:2008°de kilit ya da
kritik siirecler olarak adlandirilan ve siireg iyilestirmede 6nemli kilit tagi pozisyonunda

bulunan bir degere yer verilmemistir.

Siireg yonetimi agisindan ISO 9001:2008°de PUKO dongiisiiniin literatiirdeki adiyla
aniliyor olmasi ve daha anlasilir bir ¢eviri kullanilmas1 standarda genislik kazandiran
ve 2003 EFQM Modelinin oniine gegen bir unsur olarak sayilabilir. Ancak siireg
lyilestirmede sadece miisterilerin geri bildirimlerini dikkate alan ISO 9001:2008,
paydaslari, onlarin tatmin edilmesini ve onlar i¢in giderek artan bir deger yaratma
amacini onemseyen 2003 EFQM Modelinin gerisinde kalmistir. Bununla beraber
calisanlar siireg iyilestirme ¢alismalarinda 6n planda tutan ve onlarin bu ¢alismalara
dahil edilmesi gerektigini savunan EFQM Modelinin, bu konuya gereken vurguyu

yapmayan [SO 9001’1 geride biraktig1 goriilmektedir.

ISO 9001 (2008)’de proses yaklasim: tanimi genisletilerek “istenen ¢iktinin elde

edilebilmesi i¢in, bir kurulusa, proseslerin tanimlanmasi ve etkilesimleriyle birlikte
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prosesler sisteminin uygulanmasi ve bunlarin yonetilmesi” olarak ifade edilmistir (.
girig). ISO 9001:2008 kurulusun, bu standarttaki sartlara uygun olarak bir kalite
yonetim sistemi olusturmasi, uygulamasi, stirekliligini saglamasi ve bunun etkinligini
siirekli iyilestirmesi konusunda gerekliligi yinelemis, alti maddede siraladigi siireg
yonetimindeki siirecin 0lgme ve analiz edilmesi asamalarina, siirecin izlenmesi
gerektigini de ilave ederek anlami giliglendirmistir. Ayrica iiriin gergeklestirme
planlamasi i¢in, kurulusun belirlemesi gerekenler arasina 6lgme faaliyetinin de
eklenmis olmasi siire¢ yonetimi yaklasiminin ISO 9001:2008 versiyonunda daha da

olgunlagtigin1 gostermektedir.

5.4. IS0 9001:2008 ve 2010 EFQM Modeli Karsilastirmasi

2010 EFQM Modeli alt kriterlerinde miikemmel kuruluslarin, siireglerini analiz
ettigini ifade etmektedir. Siire¢ yonetimi yaklagiminin bu versiyonda kuvvetlendigi ve
Olcme faaliyetlerini iiriin gergeklestirme siireclerine dahil eden ISO 9001:2008 ile
benzerlikler gosterdigi sOylenebilir. Ancak aralarinda miisterilerin de bulundugu
paydaslarin yiiksek diizeyde giivenini kazanma ve onlardan alinacak geri bildirimlerle
iyilestirme ve gelistirme faaliyetlerini siirdiirme felsefesinin benimsendigi 2010
EFQM Modeli, siire¢ yonetimi yaklasiminda iyilestirme ¢alismalari agisindan sadece
miisterilerin goriislerini dikkate alan ISO 9001:2008’in ilerisinde goriinmektedir.
Istenen performansin elde edilmesi ve beklenen ¢iktilarin alinmasi amaciyla kurulus
ici ve disinda siireclerin bastan asagiya yonetilmesi gerektigini savunan 2010 EFQM
Modeli, kilit siireglere verilen 6nem bakimindan da ISO 9001:2008’in Oniine
gecmistir. Diger yandan EFQM Modelinin 2010 versiyonunda da siireg iyilestirmede
calisanlar 6n planda tutulmus, buna karsilik ISO 9001:2008’de bu konuya

deginilmemistir.

5.5. 1SS0 9001:2015 ve 2013 EFQM Modeli Karsilastirmasi

2013 EFQM Modeli siirdiiriilebilir bir gelecek i¢in sorumluluk almak yerine,
surdiiriilebilir bir gelecek yaratma ifadesini kullanmistir. Miikemmel kuruluslarin,
stirdiiriilebilirlik kavramlarin1 sahip oldugu temel degerleriyle biitiinlestirecegi
bdylece siirdiiriilebilir iyilestirme ve siirdiiriilebilir bir gelecege sahip olacagini ifade
etmistir. ISO 9001:2015 ise kalite yOnetim sisteminin tesisi, uygulanmasi,

stirekliliginin saglanmasi ve siirekli 1yilestirilmesi amaciyla ihtiya¢ duyulan ne varsa,
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bunlarin dokiimante edilmis siireclerin olusturulmasi yoluyla belirlenmesi ve
sonuglarinin da siirekli iyilestirme faaliyetlerine temel olacak sekilde kayit altina
alinmasi gerektiginin altin1 ¢izmistir. Bu noktada iki modelin siire¢ iyilestirme

bakimindan birbirine yakin oldugu sdylenebilir.

ISO’nun resmi internet adresinden edinilen Kalite Yonetim Prensipleri adli dokiimana
gore Kalite Yonetim Sistemi ile sonuglarin nasil alinabildigini anlamanin, siireg
iyilestirmesi i¢in kilit siiregler ve firsatlar lizerinde daha ¢ok durabilme kabiliyeti
kazandirdigi hatirlatilmakta ve kilit siireglerin 6nemi vurgulanmaktadir (Url-1). Bu
acidan ISO’nun kurumsal olarak kritik siire¢lerin 6nemine yonelik bir anlayis
degisikligi icine girdigi sdylenebilmektedir. Bu durum, ISO 9001’1 kritik siiregler
acisindan EFQM Modeline yakinlastiran bir 6zelliktir.

Paydaglarin 6n plana ¢ikarildigi 2013 EFQM Modeli, miikkemmel kuruluslarin
paydaslarinin yaratict 6zelliklerini harekete gecirerek siirekli iyilestirme ve sistematik
yenilesimle artan performans diizeyleri yaratacagini, paydaslara en uygun degeri
saglamak amaciyla siireglerin tasarlanmasi ve yonetilmesi gerektigini ifade ederken,
lyilestirme ve yenilesim siirecine ¢alisanlar da dahil edilmistir. Onlarin ¢abalarinin ve
basarilarinin takdir edilmesi gerektigi, siire¢ iyilestirmesinde organizasyon iginde
tepeden tirnaga herkesin var olmasi gerektigi hatirlatilmistir. ISO 9001:2015 ise
onceki versiyonlarda oldugu gibi siire¢ iyilestirmede miisteri geri bildirimlerini 6n
planda tutmustur. Bu agidan ISO 9001:2015%in 2013 EFQM Modelinden eksik kaldigi

sOylenebilir.

2013 EFQM Modelinde siire¢lerle yonetim yerine, ¢eviklikle yonetime yer verilmistir.
Miisterilerin ihtiya¢ ve beklentilerinin degismesine, yenilikei fikirler, yenilesimci bir
anlayis ve uygun ceviklikle cevap veremeyen kuruluslarin, sadece siire¢ yonetimi ve
siireglerin 1yi yonetilmesiyle basarili olmalarinin zor oldugu anlasilabilir. Cevik
yonetim anlayisinda miisterilerin beklentilerine gore degisen davranis tarzlariyla
sekillenecek stiregleri uygun sekilde yonetmek ve siirec iyilestirme faaliyetlerini bu
dogrultuda siirdiirmek konusunda kurulus liderine gorevler yiliklenmistir. Siireglerin,
projelerin ve kurulusun c¢evikligini artirmak i¢in teknoloji portfoyiiniin
degerlendirilmesi ve gelistirilmesi gerektigi belirtilmistir. ISO 9001:2015, siireg
tyilestirme faaliyetlerine verdigi Orneklerde yenilesim, yenilik¢ilik olarak

aciklanabilen inovasyon terimine yer vermistir. Bu terimin ilave edilmesi siireclerin
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tyilestirilmesi bakimindan ISO 9001 versiyonuna deger kazandirmigtir. Bu anlamda

her iki modelin birbirine benzerlik gosterdigi sdylenebilir.

Diger yandan miisteri memnuniyetini hedefleyen siire¢ yonetimi yaklagimi agisindan
ISO 9001:2015 risk temelli siire¢ yonetimi yaklagimini benimsemektedir. Proseslerin
ve sistemin bir biitiin olarak yonetilmesine, risk temelli diisiinmenin odag1 olan PUKO
dongiistiniin kullanilmasiyla erisilebilecegi vurgulanmistir. 2013 EFQM Modeli ise
risk yonetimi konusunda gelecekte yasanacaklar1 anlamak ve ¢esitli riskleri yonetmek
icin etkin yontemler uygulayarak paydaslarin yiiksek diizeyde giivenini kazanmasi
yoniinde lidere gorevler yliklemistir. Risk yonetimi agisindan her iki modelin biririne

yakin ¢izgilerde bulunugunu séylemek miimkiindiir.

2013 EFQM Modelinde yenilesim, yaraticilik ve iyilestirmelerin lokomotifi olarak,
siireglerin mevcut performans ve yeteneklerine iliskin veriler gosterilerek
tyilestirmede siireglerin dl¢tilmesinin gerekliligi isaret edilmektedir. Buna paralel bir
onceki versiyonunda él¢me, analiz ve iyilestirme olarak tek madde halinde verilen
baslik, I1ISO 9001:2015’te performans degerlendirme ve iyilestirme seklinde ayri

basliklar halinde sunularak iyilestirmeye verilen 6nem yansitilmistir.
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6. UYGULAMA: UZMAN DEGERLENDIiRMESI

ISO 9001 ve EFQM Miikemmellik Modeli arasinda siire¢ yonetimi yaklagimi,
siireclerin kontrolii ve iyilestirilmesi agilarindan bir karsilagtirma yapabilmek igin
uzman degerlendirmesine bagvurulmustur. Siire¢ yonetimi yaklagimi, silireglerin
kontrolii ve iyilestirilmesi bakimindan degisik kriterler belirlenerek kalite ve
miitkemmellik konusunda ¢esitli tiniversitelerde gorevli ve bu alanda is diinyasindaki
uygulayict ve kullanict firmalara danismanlik yapan Toplam Kalite Yonetimi
profesorlerinden her iki modelin son iki versiyonuna puan vermeleri istenmistir.
Yapilan bu degerlendirme sonuglart TOPSIS yontemine aktarilmis ve slire¢ yonetimi
yaklagimi, siireglerin kontrolii ve iyilestirilmesi agisindan hangi modelin 6ne ¢iktig

belirlenmeye calisilmistir.

6.1. TOPSIS Yontemi

MCDM (Multi Criteria Decision Making-Cok Kriterli Karar Alma) birgok alternatif
arasindan en iyi olanini bulmaya yarayan ¢oklu karar alma teknigidir. En bilinen ¢ok
kriterli karar alma yontemlerinden birisi Technique for Order Preference by Similarity
to Ideal Solution (TOPSIS) yontemidir. TOPSIS 6zelllikle karar vermede giiglik

cekilen ¢oklu alternatifler arasindan en ideal tercihi yapabilmek i¢in iyi bir yontemdir.

TOPSIS, 1980 yilinda Yoon ve Hwang tarafindan gelistirilmis bir yontemdir.
ELECTRE yontemi ile ayni temel yaklasimlart kullanir. Karar noktalarinin en iyi
¢ozlime en yakin olma prensibine dayanir ve ¢oziim siireci ELECTRE yontemi ile
karsilastirildiginda daha kisadir. TOPSIS yontemi alti basamaktan olusan bir ¢oziim
stirecini icermektedir. Yontemin ilk iki basamagi ELECTRE yontemiyle ortaktir
(TOPSIS, 2017).
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xij

1. Normalize Edilmis Karar Matrisinin Elde Edilmesi T = -
> Xij

&

2. Agirhikli Normalize Edilmis Karar Matrisinin Elde Edilmesi  v;; = wy;. 135

&

3. Pozitif Ideal Céziim Degerinin Elde Edilmesi

A" = Agirlikli Normalize Karar Matrisindeki Her Siitunun En Biiyiik Degeri

&

4. Negatif Ideal Coziim Degerinin Elde Edilmesi

A~ = Agirlikli Normalize Karar Matrisindeki Her Siitunun En Kiigiik Degeri

p

5. Pozitif Ideal Céziim Degerine Uzakhigin Hesaplanmasi S = [¥(v;; — v)?

&

6. Negatif Ideal Coziim Degerine Uzakligin Hesaplanmasi S;” = /Z(vi j— v )?

&

7. lIdeal Coziime Goreli Yakinligin Belirlenmesi ¢ =

Sekil 6.1 : TOPSIS yonteminin uygulama basamaklari
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6.2.0nerilen Degerlendirme Yontemi

Yapilan yiliz yiize goriismeler ve soru formundaki sorularin yoneltilmesiyle siire¢
yonetimi yaklasimi, siireglerin kontrolii, siireclerin iyilestirilmesi ve yenilik¢ilik
acgilarindan ISO 9001 Kalite Standardinin ve EFQM Miikemmellik Modelinin
karsilagtirilmasi i¢in uzmanlarin goriisleri istenmistir. Ad1 gegen uzmanlar, Kalder ve
Kalbir iiyesi, istanbul Teknik Universitesi, Uludag Universitesi ve Yalova Universitesi
gibi gesitli tiniversitelerde gorevli ve bu alanda is diinyasindaki uygulayici ve kullanici

firmalara danismanlik yapan Toplam Kalite Y6netimi profesorlerinden segilmistir.

IIk basta uzmanlardan, siire¢ yonetimi yaklasimi, siireclerin kontrolii, siireclerin
iyilestirilmesi ve yenilikgilik kriterlerine 6nem derecesine gore 100 puani dagitarak
paylastirmalar: istenmistir. Burada her bir kriterin TOPSIS yo6ntemindeki agirlik

hesabinin dogru yapilabilmesi igin gerekli ilk ¢arpan elde edilmeye calisilmistir.

Daha sonra bu kriterlerin altinda belirlenen alt kriterlerin her birine 100 puant 6nem
derecelerine gore paylastirmalari istenmis ve agirlik hesabinda ikinci ¢arpan elde
edilmigtir. Agirhik hesabi igin kritere ait garpan ile alt kritere ait ¢arpan birbiriyle
carpilmis ve elde edilen sonug¢ 1000’e boliinerek her bir kriter igin agirliklar

belirlenmistir.

Takip eden sorularda onceki sorulardan bagimsiz olarak bu alt kriterlerin ISO 9001
Kalite Standardinin son iki versiyonu olan 2015 ve 2008 versiyonlarindaki ve EFQM
Miikemmellik Modelinin 2010 ve 2013 versiyonlarindaki uygulanisina ve bagarisina
10 tizerinden puan vermeleri istenmistir. Son olarak elde edilen veriler TOPSIS

yontemine aktarilmisgtir.

TOPSIS yonteminde uzmanlarin her bir alt kriter icin her modele vermis olduklar
puanlarin ortalamalar1 dikkate alinmigtir. Karsilagtirmaya esas modelin her bir alt
kriter i¢in uzmanlardan gelen puani, her bir alt kriter i¢in elde edilen normalizasyon
islemi sonucuna boliinerek her modelin ilgili alt kriter icin normalize edilmis karar
matrisi (;;) elde edilmistir. Her alt kriter i¢in normalizasyon islemi, ilgili alt kriter igin

her modele verilen puanlarin kareleri toplaminin karekokiidiir.

Daha sonra her bir alt kriterin agirlik puani ile, ilgili alt kriter i¢in hesaplanan her
modelin normalize edilmis karar matrisi degeri ¢arpilarak agirlikli normalize karar

matrisi (v;;) elde edilmistir.
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Sonrasinda pozitif ideal ¢6ziim degerinin (A*) belirlenmesi amaciyla her bir alt kriter
icin elde edilen agirlikli normalize karar matrisi degerlerinin en yiiksek olani, negatif

ideal ¢6zlim degerinin (A™) belirlenmesi amaciyla, en diisiik olani tespit edilmistir.

Daha sonra her bir alt kriter i¢in, her modelin sahip oldugu agirlikli normalize karar
matrisi degeri ile, ilgili alt kriter i¢in elde edilen pozitif ideal ¢6ziim degerinin farkinin
karesi hesaplanarak her modelin ilgili alt kriter i¢cin pozitif ideal ¢6ziim degerine
uzakliklar1 hesaplanmistir. Sonra, her modelin ilgili alt kriter i¢in negatif ideal ¢oziim
degerine uzakligimi hesaplamak i¢in, her modelin sahip oldugu agirlikli normalize
karar matrisi degeri ile, ilgili alt kriter i¢in elde edilen negatif ideal ¢6ziim degerinin

farkinin karesi belirlenmistir.

Son olarak, her modelin her bir alt kriter i¢in sahip oldugu negative ve pozitif ideal
¢ozlim degerine uzakliklarinin toplaminin karekdokii alinarak negatif ve pozitif ideal

¢6ziim degerine uzakliklarina (S; ve S;) ulasilmistir.

Her bir modelin ideal ¢6ziime goreli yakinligini (C;") belirlemek i¢in her bir modelin
negatif ideal ¢6ziim degeri, her bir modelin negatif ideal ¢oziim degeri ile pozitif ideal
¢oziim degeri toplamina boliinmiistiir. Ideal ¢dziime goreli yakinlik degerlerinden en

yiiksek olani, aranan en ideal ¢oziim olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

6.3.Sonuclarin Degerlendirilmesi

Uzmanlara yoneltilen sorulardan elde edilen veriler TOPSIS yontemine aktarildiktan
sonra 1SO9001:2008, 1SO9001:2015, 2010 EFQM Modeli ve 2013 EFQM Modeli
arasindan en ideal olan1 belirlenmistir. Bu sonuglara gore 4 ayri model arasindan 2013
EFQM Modeli, belirlenen 4 ayri1 kriterin altindaki 13 alt kriter agisindan en fazla puani
toplayarak en ideal secim olarak ortaya ¢ikmistir. Bu degerlendirmede uzmanlara
yoneltilen 13 ayri alt kriterin 11’inde 2013 EFQM modeli en yiiksek ortalamayi elde
ederek kalite ve miikemmelligin uygulayicisi olan iki modelin siire¢ ydnetimi
yaklagimi, siireglerin kontrold, iyilestirilmesi ve yenilik¢ilik agisindan en iyisi olarak
goriilmiistiir. Yapilan uzman goriisleri ¢aligmasiyla elde edilen bulgular ile tezin
5.bolimiinde yapilan karsilagtirmalarin birbirine paralel oldugu gozlenmistir. ISO
9001 ve EFQM modellerine verilen uzman puanlari ¢izelge 6.1’de, TOPSIS yontemi
icin uzmanlarin vermis oldugu puanlarin sonucunda elde edilen ideal ¢6ziime goreli

yakinliklar, ¢izelge 6.2°de verilmistir.

76



Cizelge 6.1 : 1ISO 9001 ve EFQM modellerine verilen uzman puanlart.

Siire¢ Yonetimi

Siireglerin Kontrolii Siireg Tyilestirmesi Yenilikgilik
Yaklagimi
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Cizelge 6.2 : Ideal ¢dziime goreli yakinliklar.
Model Si* Si- Ci* (sonug) sonug
1SO 9001 2008 0,048 0,009 0,154 4
1SO 9001 2015 0,034 0,020 0,365 3
EFQM Modeli 0,025 0,027 0,519 2
2010
EFQM Modeli 0,008 0,048 0,854 1
2013
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7. SONUC

Bu caligmada Avrupa ve uluslararast is diinyasindaki kalite ve miikemmellik
konusunda saygin bir noktada bulunan ISO 9001 ve EFQM Modelinin siire¢ yonetimi
yaklasimi, siireclerin kontrolii ve iyilestirilmesi agilarindan benzerlik ve farkliliklar
incelenmistir. Her iki modelin karsilastirilmasi neticesinde asagidaki sonuglar elde

edilmistir.

EFQM Modelinin siire¢ iyilestirmede geri bildirim yelpazesini kurulustan parasal
cikar1 olan hissedarlar, kurulusta ¢alisanlar, tedarik¢iler ve genel itibariyle toplum
seklinde tabir ettigi paydaslar cergevesinde genis tutmus, iiriin yada hizmetin
tiretilmesi i¢in sekillenen stiregte her kademede herkesin memnuniyetini dikkate alan
bir yaklasim sergilemistir. ISO 9001 ise siire¢ iyilestirmede sadece miisteri geri
bildirimlerini 6n planda tutarak siireglerin iyilestirilmesine onlarin girdileri

dogrultusunda yon verdigi gézlenmistir.

Ote yandan ISO 9001, PUKO déngiisiiniin iyi bir uygulayicisi goriiniimiindedir. 2000
versiyonundan itibaren siireclerin iyilestirilmesinde bu dongiiniin kullanilmasini
tavsiye eden modelin, bu bakimdan EFQM modelinden {istiin oldugu gézlenmistir. Bu
acidan bakildiginda EFQM modelinin PUKO déngiisiiniin kullanilmas1 konusuna yer

vermedigi goriilmektedir.

ISO 9001 risk temelli diistinmenin kurulusa, prosesleri ve kalite yonetim sisteminin
planlanan sonuglardan sapmaya yolacan faktdrlerin tayinini, olumsuz etkileri asgari
seviyeye indirecek Onleyici kontrolleri uygulamay1 ve ortaya ciktikca firsatlardan
azami derecede faydalanmay1 saglayacagini savunmaktadir. Gelecekte yasanacaklar
anlamak ve cesitli riskleri yonetmek i¢in etkin yontemler uygulayarak paydaslarin
yiiksek diizeyde gilivenini kazanmasi1 yoniinde lidere gorevler yiikleyen EFQM Modeli
ile ISO 9001’nin risk yonetimi agisindan birbirine yakin ¢izgilerde bulundugunu

s0ylemek miimkiindiir.

Kritik siireglerin belirlenmesinin basarinin ve arzu edilen performans diizeyinin

saglanmasinda en Onemli ve en fazla paya sahip unsurlardan birisi olduguna
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deginilmisti. Versiyonlarinda kritik siireclere yer vermeyen ISO 9001’in, Siireg
yonetimi yaklagimi agisindan hemen hemen her versiyonunda kritik siireglere hakettigi
onemi veren EFQM modelinin gerisinde oldugu gézlemi yapilmistir. Ancak kurumsal
olarak ISO’nun kritik siireglerin 6nemine yonelik bir anlayis degisikligi igine girdigi
sOylenebilmektedir. Bu durum, ISO 9001’1 kritik siiregler acisindan EFQM Modeline

yakinlastiran bir 6zelliktir.

Buna paralel, siirekli 6grenmenin lizerinde fazlasiyla duran, kuruluslarin kendi faaliyet
ve performanslarindan ve diger kuruluslarinkinden siirekli  6grenecegi,
performanslarinin siirekli 6grenmeyle, yenilik¢ilik ve iyilestirme ile en st diizeye
¢ikacagina inanan EFQM modeli, ISO 9001’in bu anlamda ilerisinde gériinmektedir.
Bu acidan bakildiginda SO 9001’in, siirekli o6grenmeyi kurum kiiltiiriine
yerlestirmeye olanak saglayan bu anlayisi versiyonlarina dahil etmedigi

goriilmektedir.

Yenilik¢ilik penceresinden bakildiginda, EFQM modelinde daha fazla inanmiglik goze
carpmaktadir. Tiim versiyonlarinda yenilikgilige yer veren EFQM modeline karsilik
ISO 9001, sadece 2015 versiyonunda inovasyon adiyla bu degere yer vermistir.
Miisterilerin ve paydaslarin her anlamda memnuniyetini saglayabilmek i¢in yenilik¢i
(inovatif) bir yonetim anlayisina sahip olunmasi ve ¢esitli yontemlerin bulunmasi bir
gerekliliktir. ISO 9001’in yenilik¢ilik agisindan ilerleme kaydederek iyilestirme
yolunda EFQM modeline yaklastig1 sdylenebilir.

EFQM Modeli, ¢alisanlara verilen 6nem ve iyilestirme faaliyetlerinde onlarin tegvik
edilmesi ve basarilarinin takdir edilmesi noktasinda her versiyonunda gereken vurguyu
yapmustir. Diger yandan ISO 9001’in bu konuda yetersiz kaldigi, siire¢ iyilestirmede

asil aktor olan ¢alisanlarin gerektigi kadar 6n planda olmadig1 gézlenmistir.

Olgme, analiz ve performans degerlendirme agisindan her iki modelin birbirinden
farkli oldugunu soylemek zordur. Her iki model de 6lgme ve analize yeterince yer
vermis, slire¢ iyilestirmesinin yapilacak saglikli bir 6l¢iim ve olumlu performans
diizeyi artisina temel olusturacak sekilde analiz edilmesi neticesinde elde
edilebilecegine inanmis goriinmektedir. Kisaca, siireclerin kontrolii bakimindan iki

model arasinda ¢ok biiytik farkliliklar mevcut degildir.

Cevik yonetim anlayisinda miisterilerin beklentilerine gore degisen davranis

tarzlartyla sekillenecek siiregleri uygun sekilde yonetmek ve siire¢ iyilestirme
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faaliyetlerini bu dogrultuda siirdiirmek konusunda 6nde olan EFQM, siireclerin,
projelerin ve kurulusun cevikligini artirmak i¢in teknoloji portfoyiiniin
degerlendirilmesi ve gelistirilmesi gerektigini belirterek bu agidan ISO 9001’in

ilerisinde oldugunu gostermistir.

Bundan sonraki bir ¢alismada her iki kalite standardi ve miikemmellik modelinin siire¢
yonetimi yaklasimi acisindan kuruluslardaki uygulayict ve kullanic1 goriislerine
bagvurularak daha kapsamli bir karsilastirmasinin yapilmasi olasi goriinmektedir.
Ay zamanda yapilan bu ¢alisma uzmanlarin kisisel goriisleriyle yiritildigi ve
dilsel bir calisma oldugundan dolay1 belirsizlik igermektedir. ileride yapilacak

calismalarda bulaniklik yontemi kullanilarak daha net sonuglar elde edilebilir.
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EKLER

EK A: EFQM Miikemmellik Modeli ve ISO 9001 Kalite Standardinin Siire¢ Y onetimi
Yaklasimi, Siire¢ Kontrolii, Siirec Iyilestirmesi ve Yenilik¢ilik Kriterleri Yoniinden

Karsilastirma Sorulari
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EKA

Sorular Kriter 1 Kriter 2 Kriter 3 Kriter 4

Kalite ve Miikemmellik Sireg Yonetimi | oy o g ontrolii . Sire¢ Yenilikeilik
1 | penceresinden bakildiginda yandaki Yaklasim Tyilegtirmesi

dort kriterin agirhg (6nemi) icin

100 puam paylastirimz.

Siire¢ Yonetimi Yaklasim

Siire¢ Yonetimi Yaklasim agismdan | puké Dongiisii R'ékll emelli Kritik Siireclerin Onemi
2 | yandaki ii¢ alt kriterin agirhg: axlasim

(6nemi) icin 100 puam paylastirimz.

. . . Siire¢ Kontrolii

Siireglerin Kontrolii agisindan Olcme Analiz Performans Degerlendirme
3 | yandaki ii¢ alt kriterin agirhg

(6nemi) icin 100 puam paylastirnmz.

Siirec yilestirmesi

Siirec Tyilestirmesi agisindan — —
4 | yandaki dort alt kriterin agirhg: Pay_dasla.rm Siirekli Ogrenme Tyilestirme Miigter lle‘rm

(6nemi) icin 100 puam paylastirimz. Onemi Onemi

Yenilikeilik

Yenilik¢ilik acisindan yandaki ii¢ Cevik Yonetim inovasyon Calisanlar1 Ozendirme
5 | alt kriterin agirhg (6nemi) icin 100

puam paylastirimz.
‘:i*;ﬁ‘lg:':Jgrrt"ﬁ'ogglggegl?r ‘l‘l‘“‘l’g;‘“:;g‘n 1SO 9001 ISO9001 | EFQM Miikemmellik | EFQM Miikemmellik

¢ B 2008 2015 Modeli 2010 Modeli 2013

veriniz (1 en diisiik-10 en yiiksek)

PUKO Déngiisiine verilen 6nem

6
Risk Temelli Yaklasima verilen
7 onem
8 Kritik Siireclere verilen 6nem
9 Ol¢meye verilen 6nem
10 | Analize verilen 6nem
11 Performans Degerlendirmeye
verilen 6nem
12 Paydaslara verilen 6nem
13 | Siirekli Ogrenmeye verilen 6nem
14 | Tyilestirmeye verilen 5nem
15 | Miisterilere verilen 6nem
16 Cevik Yonetim anlayisina verilen
onem
17 | inovasyonlara verilen 6nem
18 Calisanlar1 Dahil Etmeye verilen

onem
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