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OZET

Doktora Tezi

YAPI ORGANIZASYONLARINDA EFQM MODELININ UYGULANMASI

ismail BENEK

Firat Universitesi
Fen Bilimleri Enstitiisii
Insaat Miihendisligi Anabilim Dali

2007, Sayfa: 116

Tezin amaci, EFQM Miikemmellik Modeli cercevesinde yap1 isletmeleri icin uygulanabilir bir
yonetim modeli sentezine ulasmaktir. EFQM’in; Liderlik, Strateji ve Politikalar, Insan Kaynaklari, Is
Birlikleri ve Kaynaklar, Siirecler, Miisteri Memnuniyeti, Calisanlarin Memnuniyeti, Toplumun
Memnuniyeti, Genel Performans ana kriterlerine gore Yap1 Proje Yonetimi yapilandirilmstir.

Yapi Proje Yonetiminin hizmet ve uygulama standartlar1 baz alinarak, EFQM modelinin kriterleri
iliskilendirilmistir.

Bu cerceve icinde Ornek calisma olarak kurumsal ozdegerlendirme uygulamasi ile firmanin
EFQM Miikemmellik Modeli kriterlerine gére durum tespiti belirlenmistir. Buna gore vaka analizi ile
isletmenin performans gostergeleri tespit edilmistir. lyilestirme onerileri yapilmistir. Kuruluslarin
basarisinda anahtar rol alan kalite ve yonetim modellerinin neden ve nasil etki yaptigi analiz
edilmistir.

Sonug olarak; vaka analizinde odak bir ¢alisma ile degisik 6grenme noktalarina ulasilmistir. Yapi
Proje yonetiminde, EFQM modelinin uygulanabilirligi saglanmustir.

Anahtar Kelimeler: Yap1, organizasyon ve EFQM, Insaat Proje Yonetimi.
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ABSTRACT

PhD Thesis

APPLICATION OF THE EFQM MODEL TO CONSTRUCTION
ORGANISATIONS

ismail BENEK

Frrat University
Institution of Applied Sciences
Department of Civil Engineering

2007, Pages: 116

The aim of this study is to attain a synthesis of a management model applicable to
construction enterprises within the framework of the EFQM Excellence Model. Construction
Project Management has been re-organised in accordance with the main criteria of EFQM:
Leadership, Strategy and Policies, Human Resources, Partnerships and Resources, Processes,
Customer Satisfaction, Society Satisfaction, General Performance.

Criteria of EFQM model has been associated with Building Project Management, based
on service and implementation standards of Building Project Management.

Within this framework, as a case study, the present situation of an enterprise by
performing an institutional self-assessment according to the criteria of EFQM Excellence Model
has been evaluated. In this regard, performance indicators of the enterprise have been
determined by the case analysis. It has also been analysed that why and how quality and
management models that play a key role in the success of corporations have an effect on.

In consequence, various learning points have been obtained by a specific study in the

case analysis. Applicability of EFQM model to Construction Project Management has been
achieved.

Key Words: Construction Organisations and EFQM, Construction Project
Management.
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1. GIRIS

Yapi, her siirecin girdi olarak baslayan ve islemler basamag icinde siireclerle beklenen
sonuca doniigen ve cikti olarak, standart iiretimlerin elde edildigi biitiinliiktiir. Biitiinligi
saglamaya yonelik projelendirme, tasarim ve uygulama asamalarindan olusur.

Girisimcinin talebi, proje yonetimi ile bir disiplin kazanir. Hizmet veya mal iiretimi,
projenin biitiinlesik ozelligi ile kapsam boyutundaki tutarlilifina gbre yonetim sistematigine
doniisiir.

Yonetim ve organizasyon yapilanmasi, yapr endiistrisinde ingaat projesi yaninda,
yapilanma anlaminda bir yonetim yapisinin gerekliligini zorunlu kilmaktadir. Bdylece yapinin
organizasyonu ile insaat projeleri, birbirini tamamlayan ve sektor basarisinin temel dinamigini
olusturan isletme sistemi ile elde edilmektedir.

Yap1 endiistrisinde, iiretim malzemeleri ve bunlardan imalatin karakteristigine gore
meydana gelen yapi elemanlar1 ve bunlarin ana proje icinde yapiy1 tamamlamalari, birbirini
izleyen siirecler serisidir.

Yap1 isletmelerinde siire¢ yonetimi ve bunu etkileyen girdiler olarak planladigimiz
liderlik, strateji ve politikalar, caligsanlar ve kaynaklar, proje yonetimi ile gerceklesmektedir.

Ciktilarin Olciilmesi asamasinda, memnuniyetin belirlenmesi ve buna gore miisteri,
calisanlar, toplum ve genel performans ile birlikte girisimcinin beklentilerinin karsilanmasi
hedeflenmektedir.

Iyilestirici siireclerle hedefin yakalanmasi ve sonrasinda siirekli iyilestirme yaklasimu ile
kalite ve memnuniyetin arttirilmasi, geri bildirimlerin ve yenilenmenin giiciinii arttiracaktir.

Bunun sonucunda rekabete acik ve memnuniyete dayali bir modelin kurulmasi
saglanmis olacaktir.

Yap1 organizasyonlarinin 21. yiizyilin hiz ve rekabet bilesenleri ile ¢agdas yonetim
teknikleri kullanmasi, kiiresel dl¢ekte basarilarin1 dogrulayacaktir.

Ulkemizde kalkinmanin lokomotifi ingaat sektorii, kalite ve maliyet tutarliligi icinde
zamaninda ve ergonomik degerler iireterek saglayacagi yapisal katkilar, ekonomimizin ve
sosyal gelismislik farkimizin 6nemli bir parametresidir.

Miihendislik yetenegi ve tasari asamasinda riiniin farklilik degeri/kalitesi konusunda
rekabete agik ve iddiali basarilarimizin oldugu soylenebilir. Ozellikle yurtdisinda basarisini
kanitlamis ve lider konumunda olan firmalara baktigimizda, miihendislik projesi ve teknik
uygulama etkinligi ve siire¢ hikimiyeti, projenin yonetim ve organizasyon boyutunda istenen

diizeyde gerceklesmemektedir.



Zaman, maliyet, insan kaynaklari, risk ve tedarik yOnetimlerinin organizasyon
kapasitesindeki varliklar: etkinlesememektedir. Organizasyon etkinligi, yabanci sirket evlilikleri
veya yurtdisi isletme kiiltiirii farkinin etkisi ile deneyim paylasimi saglanmakta ve ortakliklarla
basar1 arttirilmaktir.

Kamu ihale sistemi ve bu giine kadar insaat sektoriinde girisimciyi akredite eden
Olciilebilir ve wuluslar arast Ozellikte kriterlerin olugsmamasit da, sektodriin yonetim ve
organizasyon boslugunu ¢ok fazla hissettirmemistir.

Kiiresel rekabet, daralan i¢ Pazar, AB siireci ve kamunun gittikce azalan kaynaklar ile
artan niifus ve beraberinde getirdigi taleplerin farkliligi, sektoriin yeniden yapilanmasin ve
yonetim yaklagiminin 21.ylizyila uyarlanmasini zorunlu kilmustir.

Sanayi toplumlarinin bir iiyesi olmaya aday iilkemizin, iiriin kalitesini ve organizasyon
yetkinligini saglayacak yeni gelismeleri ve yapilanmay1 basarmasi gerekmektedir.

Bu anlamda Yonetim kalitesi ve 6z degerlendirme imkani saglayan, toplam kalite
felsefesinin izlenebilir ve Olciilebilir esneklikte siirekli gelistirici niteligi i¢inde barindiran
sistem ve modellere ihtiyaci vardir.

AB siirecine uyum déneminde 6zerk kurum hiiviyetinde Kamu ihale kurumu ile birlikte
degisen ihale yasast ve bagimsiz denetim mekanizmasi ile kaynak kullaniminda girisimciyi
ciddi anlamda iretim ylkiimliliigii altina koyan degisimler, yapi isletmelerinde yonetim
disiplinini ve maliyet muhasebesini kacinilmaz kilmaktadir.

Insaat sektoriine kalite ve rekabet baskisi yapip aliskanliklari zorlayan ve yeniden
yapilanma ile isletmeleri kars1 karsiya birakan bu sikistirilmis siire¢ ve travmatik sektor gecisi,
projelerin kaynak yonetimi ile yiiriitiilmesini ve bunun i¢inde en gelismis yonetim modelleri
kurmalarina yonlendirmektedir.

Sektoriin fonksiyonelligi, miihendisligin olaganiistii basarist1 ve kalkinmanin artan
talepleri, yap1 organizasyonlar1 konusunda yeni model 6nerisinde bulunacak bir calismaya bizi
itmistir.

Konunun giincelligi, sektorel degisimin yasanan canliligt ve ihtiya¢ duyulan
modellemenin uluslararasi dl¢ekte kabul gormesi, doktora konumuzun se¢iminde stratejik bir

karar aldirici olustur.

1.1. Amag

EFQM (Europe Foundation Quality Management) Avrupa Kalite Yonetim Vakfinin
miikemmellik modeli olarak bir¢ok isletmede, kurumda ve kurulusta uygulanmaktadir. Kamu
kuruluslarinda, hizmet sektoriinde, imalatta ve sistem yapilandirmalart ile sivil toplum

kuruluslar1 da dahil her organizasyonda uygulanabilir ana yaklasimlara sahip bir modeldir.



Ulkemizde, Kalder’in temsilciligini iistlendigi, lisans hakkina sahip oldugu EFQM,
modern yonetim modelleri arasinda uygulanabilirligi gittikce yayginlasan bir modeldir.

Insaat sektoriinde, insaat projesi ile birlikte ingaat proje yonetimi, diger ifadeyle yapi
proje yonetimi uygulamalarinda zorluk cekildigi ve istenen kurumsal ingaat firmalarinin
yeterince ve lineer bir gelisme ve bilylime trendi yakalayamamalarindan anlasilmaktadir.

Proje almada, ihale kazanmada, bircok insaat firmasinda arzu edilen diizenliligin ve
istikrarin olmadig bilinmektedir.

Ayrica ihale kazanmakla birlikte, yapr isletmesi asamasinda proje uygulamasinda
zaman, maliyet ve insan kaynagi ile malzeme kayiplarinin yol agtig1 verimsizlikler, bir insaatin
teknik projeler disinda, proje yonetiminin giiniimiiz rekabet, evrensellik ve nitelikli isgiicii ile
hizli ve ekonomik bir iiretim i¢in ne kadar zorunlu oldugu goz oniindedir.

Insaat sektoriiniin, her sanayi ve yatirim amagh kurulus icin gerekli oldugu gézoniine
almirsa; dinamik, entegre edilebilir, biitiinlesik ve kurumsal organizasyon yetenegi ile insaat
yapmanin gerekliligi, yeni yonetim ve proje yaklagimlarini gerektirmektedir.

Bizim bu calismadaki temel amacimiz, yukaridaki sektor karakteri dikkate alindiginda;
Ingaat proje yonetimi ile EFQM arasindaki iliskiyi ortaya cikarmaktir.

Yap:1 isletmesinde bilinen planlama metotlar1 (Critical Part Methed (CPM), Project
Evaluation and Review Techinique (PERT) ve yeni yaklasim metotlar1) gelinen asamada,
toplam kalite yonetimine dayali, yani miisteri odakli, igveren, calisan ve toplum ile hissedar
memnuniyetine dayali 6l¢iilebilir, izlenebilir iiretim ve yonetim kalitesini gerekli gormektedir.

Bu ¢oziimii irdelemeli, yeni bir yaklasim Onerisinde bulunmalidir. EFQM’i insaat
sektoriinde kurumsal bir miikemmellik modeli olarak uygulanabilirligini gdsterecek sekilde yapi
proje yonetimi ¢ercevesinde bir 6rnek uygulama ile ortaya koymak istedik.

Amacimiz; yapi organizasyonlarini, yeni modeller 1s18inda proje yonetiminde yeni bir
uygulama ile bulusturacak sonuclar ortaya koymak sonugta karhlik, kalite stirdiiriilebilirlik ve
memnuniyet parametrelerinin gergeklestirilmesidir.

Yap1 organizasyonlarinda, proje yonetimi disiplini i¢inde gerceklestirilecek iiretimin
EFQM model ile dlciilmesi ve iyilestirilmesi ve yap1 projesi yonetimi, biitiinsel bir yaklasim
icinde, organizasyonun biitiin paydaslarini  memnuniyetini elde edecek bir ingaat

optimizasyonunun saglanmasidir.

1.2. Kapsam
Icerik olarak Amerika Proje Yoneticiler Birligi CMAA’ nin Ingaat Proje Yonetiminin
Hizmet ve Uygulama Standardi ile EFQM Modeli’nin kriterleri arasinda iliskilendirme

yapilmaya calisilmstir.



EFQM’in 6zdegerlendirme anketi ile vaka analizine dayali bir insaat isletmesinde
“miikemmellik 6l¢cme” yapilmistir. Birer yil arayla iyilestirme farki belirlenmistir.

Yap1 organizasyonlarinin, proje yonetiminin biitiin asamalarin1 dikkate alan bir yonetim
modeline ge¢meleri konusunda, 6rnek bir uygulama yapilmstir.

Insaat sektoriindeki bir dizi lider firmalarmn biiyiikliikk, uzmanlik, cografik ve kiiltiirel
bolgelerinden dolayr farkliligr dikkate alinarak, orta olgcekli ve mesleki ge¢misi olan bir yapi

organizasyonu secilmistir.



2. YAPI YONETIMIi VE ORGANIZASYON

Yap1 yonetimi, basariya organizasyon etkisi ile katki yapar. Teknik sartnamelere uygun
ingaat imalati, yap1 yonetiminin etkin, siirdiiriilebilir ve sonu¢ odakli ¢oziim iiretme ve proje
disiplinini saglayacak giiclii bir organizasyonla miimkiindiir.

Insaat sektoriiniin endiistriyel boyut kazanmasiyla birlikte yap: endiistrisi kavranm
gelisti.

Yap1 projesi bilesenlerinin ayr1 ayri yapi elemanlart olarak teknik standartlara uygun
tiretilmelerinin yan1 sira, bunlarin proje yonetimi yaklasimiyla organize edilmesi, yapi
yonetimine rekabetci ve performansa dayali bir etki yapacaktir.

Yap1 endiistrisi, endiistriyel toplumun taleplerini karsilamada yeni ihtiyaglar1 goz oniine
almaktadir. Yap1 sektorii, artan rekabet ortami ve gelisen teknoloji ile paralel yeni yontemler ve
sistemler bulma zorunlulugu, ¢6ziimiin siirekliligini gerektirmektedir.

Iyilestirici siiregler, beraberinde yaklasim ve hiz faktorlerini goz oniine alan ve degisim
talepleri ile rekabet sartlarin1 gézeten cagdas yonetim modelleri ile saglanmaktadir.

Yap1 endiistrisinin kiiresel yapilanmasi, ekonomik giiciin belirleyici 6zelligini koruyan
yap1 sektoriiniin etkinliginden yararlanmaktadir.

“Ciinkii Avrupa Birligi yasamsal 6éneme sahip lokomotif sektorlerden biri olan yap1
sektoriine 6zel 6nem vermekte ve firmalart Toplam Kalite Yonetimi ¢ercevesinde yapilanmaya
ve Ozellikle buna dayali EFQM Miikemmellik Modelinin kullanilmasini tesvik etmektedir”.

EFQM miikemmellik modeli; AB siireci ile yap1 sektoriinde rekabete acgik pazar

sartlarinda kaliteyi ve sektorel degisim dinamiklerini ciddi anlamda etkilemektedir.

2.1. Yap1 Endiistrisinin Gelecegi

Beklentilere uygun tasarimlarin planlanip insaat siirecine dahil edilip, yapinin
tamamlanmasiyla ortaya ¢ikan “Fiziksel ve teknolojik temelli modern yapilar” [4], giiniimiizde
hayatimizin her alanini ve kesitini icine almaktadir.

Yap1 endiistrisinin  gelecegi; proje ve organizasyonlarin  biiylikliiklerine,
karmasikliklarina ve diizenleyici taleplerine gore degisimler yasanmaktadir.

Yap1 sektoriinde gelecege 151k tutan asagidaki tespiti de dikkate almak gerekir.

“Proje diizeyinde yonetimde, tasarim, tedarik ve yapi; toplam prosesler i¢inde entegre
olmaya baslamistir. Simdi ve gelecekte de, malzeme, ekipman, uzman isgiicii, teknik ve yonetici

personeli kapsayan kaynaklar kit olacaktir. Biitiin diizeylerde, yap1 metotlar1 ve tasarimin



giivenligi, projenin cevresel sonuglart ve personel politikalar ile ilgili idari diizenlemeler

gittikge artacaktir [4].

Tablo 2.1. Yapinin Geleceginde Giiglii Olmak [4].

Giiclia Yap1 Projesi

Malivet Zaman Kalite
Ueretler Malzeme, Tasarm
imalat, kriteni
IGirdiler ve ékipmanin
gikiilar teslimat Kontrol
Verimlildk Hiikiimet Uzman
Simirlamalari | ggicn
Faman eksikligi
prieleme Verimlilik
Denetim
Hubuksal Degigiklikler
Tartigmalar Finansman
Tasarm
Bermaye program Malzemelerin
peregleri uyguniugn
Enflasyon Yap
Programt
Melaliyet-Zaman-Kalite Gegi 5lclr
Sendika
Anlagmalan
Egitim
Deger mihendislifi
(fomksiyonel analiz)
Yiiksek maliyet
alanlarimin izolasyon
v analizi

Malik

Koordinasyon ve Kontrol
Milhendis Miiteahhit
Yap Yonetimi ‘

PLJLnIama

Fizibilite
Finansman

Stzlegme
metodu

Operasyon
ihtiyaglar

Kontroller
Standartlar

Teklif verenlerin
gecimi

Kaymaklar

Stzlesme

silresi

Tasanm

Projenin
Tamitm
Personel
secimi

Mantiksal
¥api1 srasinm
tasarmm

Malivet ve
gelic kontrolu

Tasarim programi
Prosedilrler
Bon planlarm

prizden
eeciriimesi

ingaat

Planlarin we
spesifikasyon-
larin piizden

gegirilmesi

Personel
segimi

Ingaat
metodlan

Program

Belaliyet
analizi

Raporlama ve
kontrol

imalat (ingaat)

Dredier
miihendisligi



Tablo 2.1.’de goriildiigii gibi; ivme kazanan trendler; yonetim, enflasyon, enerji kitligi,
diinya kalkinma modellerindeki degisim ve yeni toplumsal standartlarin sonucu olan yeni
ekonomi ve kiiltiir gercekligidir [4].

Maliyet, zaman ve kalite hedeflerinin yakalanabilmesi, koordinasyon ve kontrol
sisteminin {icayagi ile yapinin giiciinii belirlemektedir.

Bunlar; isin sahibi, teknik kadro ve yiiklenici ahenginin yapi yonetimi olarak ortaya
koyacagi performansi tanimlamaktadir.

Tablo 2.1.’in maliyet, zaman ve kalite fonksiyonlar1 proje dis1 faktorleri kapsamaktadir.
Projede dngoriilemeyen etkileri gostermektedir.

Miiteahhit, teknik potansiyel ve isveren tek basina gii¢lii bir yap: projesi icin yeterli
olmamaktadir.

Yap1 yonetiminin degiskenleri ve belirsizlikleri, yasal diizenlemelerle birlikte
maliyetleri, tasarim siiresi ve uygunluk kriterleri ile orantil1 kalite yapisini etkilemektedir.

Bunlara paralel olarak, éngoriilen planlama boyutundaki koordinasyon ve kontrol’iin
stirecleri disinda, proje basarisini etkileyen dinamikler meydana gelmektedir.

Biitiinsel proje yonetiminde “Kalite, fiyat ve zaman; her seyi bu ii¢ degerle sinirl
gormek miimkiin degildir” [30].

Karmasgik ve birbirini tamamlayan biitiinsel bakis sarttir.

2.2. Yap1 Endiistrisinin Yapilanmasi

Yap1 endiistrisi, her tiirlii bina ingaatini, bunlarin altyapilarini ve donamimlarini
kapsayan bir faaliyet alanidur.

Devlet Planlama Teskilati, “Hemen hemen tiim iiretimi yatirrm mal1 sayilan yapi
endiistrisi” oldugunu belirtir [5].

Yapi, ozellikleri itibariyle, diger endiistriyel sektorlerden farklilik gésteren bir nitelik
tasimaktadir. Sermaye biiyiikliigii, diger yatirim alanlarina gore daha simirlidir. Ozellikle petrol,
maden ve enerji endiistrileri ile kiyaslandiginda daha bariz goriiliir.

“Yap1, hem imalat ve hem de hizmet endiistrilerinin her ikisinin de sahip oldugu ortak
karakteristik ©zelliklere sahiptir. Diger imalat endiistrilerinde fiziksel {iriinler vardir ve
biiyiikliik, maliyet ve karmasiklik acisindan iirkiitiicti boyutlardadir” [4].

Yapinin kendi sistematigi icinde endiistriyel dokulara sahipligi, beraberinde yeni
oncelikler ve gereklilikler getirmektedir.

“Insaat, bilgi tabanh bir endiistridir. Kii¢iik insaat projelerinin bile bircok kaynaktan
fikirlere, bilgiye ve deneyime ihtiyact vardir. Bu kaynaklar insanlardan, dokiimanlardan ve

elektronik medyadan olusur. Ingaat endiistrisindeki projelerin 6zgiinliigiinden dolay1 burada



edinilen bilgiler deneyimsel-tabanli ve ortiiliidiir. Bilgi ihtiyaglar1 dinamiktir. Yapilan faaliyete
ve problemlerin ¢oziimiinde baghdir” [19] [1].

Yap1 endiistrisinin bir bagka farklilig1 da; ”Ulusal ihtiyaclarin baskisina cevap verebilen
yiiksek oranda parcalanma ve boliinme Ozelliklerine sahiptir ve kaynaklarim ¢abuk mobilize
eden birkac¢ endiistriden biridir. Elemanlarinin her biri-tasarimcilar, yiikleniciler, diizenleyiciler,
miisteriler, tedrikciler-kendi alanlarinda yliksek becerilere sahiptirler ve biitiin parcalarin
birbiriyle nasil uygun olduklari konusunda genel bir perspektif verirler. Gergekte merkezi bir
odak noktast yoktur [4].

Yap1 endiistrisine, sinirlayici bir tanimlama getirmek oldukc¢a zordur. Her faaliyet
alamnin icinde yer alir. Bazen tasarim ve malzeme tedariki diizeyinde olabilir. Imalat
semalarinda biitiinleyici bir parcadir. Endiistriden beklenen her calisma, beraberinde yeni
taraflart  kazandirmaktadir. Diizenleyici kurumlar yapr hizmetlerini alirken; isgiicii
organizasyonlari, giivenlik, saglik ve ticari alanda rolii biiylimektedir [4].

Yap1 endiistrisi, ayrica geleneksel bir 6zellige sahiptir. Bu yoniiyle koklii ve farklidir.
Diger sektorlere oranla Ar-ge harcamalart daha azdir. Diger ekonomik biiylimelerle

ER]

kiyaslandiginda, zorlugu “Kaynak mobilitesinin eksikligidir.” Kritik ekonomilerde direk
etkilenmektedir [4].

Yapr sektorii; “emek yogun, ¢ok parcali, daginik bir sektordiir” [32]. Bunun yani sira,
imalatin yapildigi mahaldeki sartlar belirleyici olmaktadir. Birgok malzeme projenin alaninda
kullanilmaktadir. Degiskenlikleri, siirecin i¢inde artmaktadir.

Yap1 sektorii, fonksiyonlara ve degisken parametrelere gore i¢ dinamikleri ve siirec
yonetimi etkilesim icinde olan ve bilesenleri bir araya getirme yetenegi veren bir alan
uygulamasidir.

“Birbirinden cok farkli boyut ve ozellik arz eden projelerin gerceklestirilme
zorunlulugu, cok farkli bilgi birikimi, teknoloji, isglicii ve parasal giice sahip aktorlerin
olugmasina yol agmistir. Boylelikle otomasyona yonelmis yerlesik bir sanayinin avantajlarindan
yoksundur [32].

Bugiine kadar sektorde belirleyici ana faktor olarak goriilen “teknik yeterlilik ve uygun
fiyat verme olgular1” [5]. Bundan sonrasi i¢in degisen sartlara paralel olarak oncelik degismistir.

Serbest piyasa ekonomisinin belirledigi yeni aktorler vardir. Uluslar arasi ticari
igbirlikleri, siyasi konjonktiirler, fayda temelli baglantilar, kamunun tesvik ettigi alanlar ve proje
yeterliligi, oncelikleri belirleyen konular olmaktadir.

“Bugiin, uluslararas1 iist diizey iligkiler, iilkeler arasi politik, ekonomik cikarlar,
tesvikler, proje finansman paketi ve etkin miihendislik-teknik miisavirlik hizmetleri gibi

hususlar, sektérde daha aktif olmak i¢cin 6nemli ve oncelikli hususlar haline gelmistir [5].



Kiiresel ekonomi i¢inde yapi sektoriiniin sahip oldu pastaya goz attigimizda, sanayide
sagladig: istthdam orani oldukca yliksek. Ayrica Avrupa agirlikli GSMH iginde iirettigi deger
9%30’u bulmaktadir.

“Yapr sektoriiniin diinyadaki toplam biiyiikliigiiniin 3.5 trilyon dolar oldugu tahmin
edilmektedir. S6z konusu rakam diinyanin GSMH’sinin % 8’ine karsilik gelmektedir. Bu
degerin yaklasik % 30’u Avrupa’da iiretilmektedir. Diinya sinai istihdaminin da % 30’u bu
sektorde caligmaktadir [35].

Ulkemiz acisindan, yap: sektoriiniin dis pazarlardaki giicii sayesinde kazandirdigi doviz
ve yerli sanayiye dayanmasi, sektoriin ekonomik bilylimeye katkis1 belirleyici kilmaktadir. Bu
yoniiyle,”Tiirkiye ekonomisinin lokomotif sektorii sayilmaktadir [5].

Tiirkiye ekonomisindeki yerini belirlemek acisindan incelendiginde, yapr sektoriiniin
“faaliyetlerini bu sektordeki gelismelere bagli olarak devam ettiren diger sektorlerinde
katkisiyla birlikte, GSMH i¢indeki payinin % 33 oldugu degerlendirilmektedir [5].

Yatirimlarin toplami baz alindiginda, “toplam yatirimlarin % 50’sini yap1 sektorii
olugturmaktadir. Yap1 sektorii kendine bagli 200°’den fazla alt sektoriin iiretime ge¢cmesini
saglamaktadir [16].

Doviz girdisi agisindan baktigimizda ise, yapr sektorii, “Tiirkiye’nin yillik ihracat
tutarinin %10’u diizeyine ulagmistir” [32].

Dis pazarda on goriilemeyen belirsizliklere ve bazen risklere ragmen zorlu rekabet
ortaminda elde edilen bu sonuglar, yap1 sektoriiniin hem endiistrisi, hem isletmesi, hem de
tasarim ve proje asamalarinda sistemlesmesinin ve gelecegi dogru okuyup, basari citasinin
kalite siirecinde ortaya koymasini gerektirmektedir.

Bu yeni siireclerin altyapi, teknik yeterlilik ve insan kaynagi acisindan istenen citay1
yakalayabilmesi igin “sertifikasyon sitemi” ile uluslar arasi mevcut deneyimini daha
etkinlestirebilir. Nitelikli i giicliyle verimlilik ve kaliteyi arttirabilir.

“Agustos 2004 itibariyle 62 {iilkede {iistlenilen 3 bin kadar proje bunun Snemli bir
gostergesidir. Bu projeler yillara gore cesitlilik ve farklilik gostermektedir” [2].

D1s pazarda, ekonomik potansiyelimizin en 6nemli girdisi olan insaat imalati; yap1
yonetim sisteminin modellenmesi ile miithendislik yonetiminin kalkinma dinamigine olan itici

giicii de artacaktir.

2.3. Yapi Organizasyonlar1 Ve Yonetim

Yapi, genel tanimiyla bir olusum, omurga ve karakter olarak tanimlasa da, insaat

miihendisliginde, bir ingaatin tasarim asamasindan imalatin tamamlanmasina kadar siireclerin



biitlinliigii icinde projelendirilen ve sonlandirilan bir imalattir. Bu yapilarin karakteristik
ozelliklerini ve amacini ortaya koyan projelerle, bunu yapinin her asamasinda bir proje
koordinasyonu seklinde yap1 organizasyonu olarak gérmek ayr1 bir boyuttur.

Birincisi miihendislik projesi ve tasarim, planlama olarak ortaya c¢ikarken, ikincisi
yonetim modeli ile organizasyonu ve siirdiiriilebilirligi saglayan disiplinler toplamudir.

Insaat literatiiriindeki tamimiyla yapi; “Belirli bir ihtiyaci karsilamak amaciyla; zemin
icinde veya iizerinde, makine-ekipman yardimiyla, malzeme kullanilarak yapilan miihendislik
caligmasidir” [25].

Yap1 organizasyonlari, biitiinlesik proje mantiginin korunarak cesitlilik arz eden,
degisken, proje sahasinda uygulanabilen, siire ve kaynak itibariyle ©Ongoriilen hedefleri

belirlenmis siireclerin entegrasyonu ve koordinasyonudur.

2.3.1. Yap1 Organizasyonlarinda Yonetim Kavram

Yap1 yonetimi, bircok anlam yiiklenilen bir terimdir. Oncelikle anlagilan;

1. Sozlesmeden dogan diizenlemeler ¢ercevesinde, bir firmanin, isin sahibine yapi
yonetim hizmetlerini vermesi seklindedir.

Bunun yani sira daha yaygin kullanim ise;

2. “Yapt proseslerinin yonetimi eylemidir. Yap: yoOneticisinin, yapinin temel
kaynaklarim1 yonetmesidir. Bu kaynaklar; caligsanlar, alt yiikleniciler, ekipman ve yap1 alani,
malzeme, para (gelirler, giderler ve nakit akis1) ve zamandir [29].

Yap1 yonetimi, bagka bir literatiirdeki tanimda, kavramsal olarak “minimum maliyet ve
yiiksek kaliteyi hedefleyerek, yapi1 projesi sahibine profesyonel yonetim hizmetlerinin
saglanmasidir” [27].

Profesyonel yonetim hizmetlerinin kapsamina giren asamalar, yapinin programlanmasi
ile istenen biitlinliigli saglayamaz. “Bunun yam sira yapi alan1 ve toplam proje sorumlulugunu
da kapsar. Bu yaklasimin amaci; proje planlama, tasarim ve ingaati, yapi sistemi iginde
birbiriyle iligskilendirmesidir [26].

“Projenin tam zamaninda ve belirlenen biit¢e icinde tamamlanmasi” [29] hedeflenen
sonug¢lanmasi istenen profesyonelliktir.

Yapida basari, Projenin zamaninda ve biitcesinde tamamlanmas ile birlikte, ¢alisanlarin
motivasyonu, karlilik, standartlara uygunluk, sistem yonetimi, toplumsal fayda ve iirettigi katma
degerlerin etkisi ve siirdiiriilebilirligi, verimlilik ve inovasyon, gii¢lii bir proje yaklasimindan

beklenen pozitif sonuglarin elde edilmesidir.
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“Yap1 yonetiminin kapsami; yap1 s6zlesmeleri, yapt metotlar1 ve malzemeleri, imalat,

maliyet tahmini, maliyet kontrolii, kalite kontrolii ve giivenliktir” [29].

2.3.2. Yap1 Proje Organizasyonu Ve Y onetimi

2.3.2.1 Yapi Projeleri Dongiisii

Tipk: bir organizma gibi, yap1 projelerinin de bir “yasam dongiisii” vardir.Tablo 2.2° de
goriildigi gibi baslangic-bitis-sonrast arasinda iiretimin birbirini dogrudan etkileyen veya
dolayli birlestiren biitiin sonuglar1 ile bir dongii olarak ilerleyen bir ¢ember olarak
degerlendirilebilir. Her defasinda siirecin yiikselen ve diisen ritmi ile alinan yol ve hiz, birbirinin
sinerjisi olmaktadirlar.

Tablo 2.2 Yap1 Projelerinin Hayat Dongiisii [29].

Yil 1 Yil2 Yil 3 Yil 4

Kavram ve
Fizibilite Caligmalar1

Miihendislik
ve Tasarim

Tedarik

Insaat

Baslangic ve
Uygulama (Deneme)

Calistirma
veya Kullanim

Boyle bakildigi zaman; “Bir yapi projesinin olusumu birbiri ile yakin iligkili bircok
asamay icerir. Her asama bircok eylemden olusur; bunlarin bir 6nceki asamadan kismen veya
tamamen bagimsiz olmasi durumunda, bu eylemle ilgili ¢aligmalar bir 6nceki asama bitmeden
de baslayabilir” [4].

Tablo 2.2 de goriildiigii gibi Yapi Projelerinin yasam dongiisii, asagida aciklanan
basliklardan olusmaktadir.
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a-Kavram ve Fizibilite Calismalari

Bircok yapr projesi yeni faaliyetin ihtiyaclarini tanimlayarak baslar. Bu asamanin
elemanlar1, kavramsal analiz, teknik ve ekonomik fizibilite caligmalari, ¢evresel etki raporlarini
kapsar. Proje tanimlandiktan ve kavram belirlendikten sonra, buna iligkin fizibilite ¢aligmasi

yapilmas1 gerekir.

b-Miihendislik ve Tasarim

Yapilan fizibilite ¢alismalar1 sonunda projenin yapilmasi karar1 alinirsa, mithendislik ve
tasarim asamasina gecilir. Arastirma/gelistirme c¢alismalar1 yapilarak On-tasarim ve yeterli
sayida uygulama tasarimi hazirlanir. Bu asamada yapilan ¢alismalar, bir insaat projesinin gercek

maliyetini, yapimini ve kullanilirligini ¢ok biiyiik 6l¢iide etkiler.

c-Tedarik

Tedarik yoOnetimi, liretim asamasinda etkin sonu¢ almak ve kalite standartlarini
diisiirmemek i¢in zorunluluktur. Yiiklenici ve alt yiiklenicilerle isin tanimi, yapim sartlarinin
belirlenmesi, ddeme kosullari, malzeme ve makine ekipman alimlar1 gibi hususlarin belirtildigi,

gerekli idari/teknik 6zel sartnamelerin hazirlanmasi ve lojistik planlama calismalarini icerir.

d-ingaat

Tedarik asamasindan sonra gecilen ingaat asamasi, tasarim planlart ve
spesifikasyonlarin fiziki yapilara ve faaliyetlere doniistiigii siirectir. Projenin tasarimcinin
performans kriterleri ve kalite standartlarina gore, biitce dahilinde ve proje programina uygun
bir sekilde gerceklestirilebilmesi i¢in biitiin kaynaklarin koordinasyonunu ve organizasyonunu

kapsar.

e-Baslangi¢ ve Uygulama (Deneme)
Insa calismalari projenin karakterine gore kismen veya tamamen sonuglaninca elde

edilen {iriin teslim edilir ve baslangic uygulama yani deneme agamasina gegilir.
f-Calhistirma veya Kullanma

Deneme asamasi gecildikten sonra kullanim agsamasina gegilir. Genelde biitiin projelerin

belli bir bakim siiresi vardir [4].
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2.3.2.2 Yapi Proje Organizasyonu

Bir proje organizasyonunun proje yonetimi ile yapilandirilmasi; “Projelerin istenilen
performans ve teknolojik diizeyde, zamaninda biitce sinirlar i¢inde, basarili tamamlanabilmesi
icin kaynaklarin etkili olarak kullanilmasini saglar. Proje yonetimi organizasyon yapisi, ¢cok
boliimlii organizasyon yapisinin bir¢ok 6zelliklerini icerir” [4].

Yap1 projelerini ve tasarimi, organizasyonel yaklagim olarak diigiindiigiimiizde; “Baglica
kavramlar; tam fonksiyonel yapi, tam proje yapisi ve matris organizasyon yapisidir” [4].

Proje yoOnetiminin organizasyonu, birden fazla bagimsiz goriillen projenin esneklik
icinde proje amaglarini dikkate alarak kaynaklarin entegrasyonunu saglamaya calisir.

“Projenin kapsami ve karmasikligi, zamanlama, cografik konum, sézlesme sartlari,
finansal diizenlemeler proje yonetimi organizasyonunu etkileyen 6nemli hususlardir” [12].

Organizasyonel proje yapisi, fonksiyonel agirlikli olusumlara oncelik verir. Devam eden
stirecte, “Proje yapisi, iiriin/matris yapis1 asamalarindan gecerek matris yapisi sonucuna ulagir”
[12].

Proje yonetiminin organizasyonunda liderlik edecek takimin, bir kurumsal liderligin
“fonksiyonel uzman gruplar1 ve proje organizasyon gruplarinin islerini koordine, entegre ve
kontrol etmek icin, bir proje yonetim yetki sistemine karar vermelidir” [12].

Yetkilendirme sistemi ve etkinlik, liderlik etme basarisina baghidir. Burada goz oniinde
bulundurulmasi gereken baglica noktalar sunlardir:

Sozlesme kosullari,

ISR

Proje boyutlar ve siiresi,

Organizasyon tecriibesi.

/e 0

Kullanilabilir kaynaklar,
Projenin 6zelligi,
Finansal belirsizlikler,

Alinabilecek proje sayisi,

= 0 oo

Istenilen maliyet ve zaman kontrolii [12].

Goriildiigii gibi, Yapr proje yonetiminde, basariyr etkileyen bircok faktdr vardir.
Sozlesmeden kaynaklanan Onceliklere gore projenin kapsam, siiresi ve ozellikler ile kaynak
kullammminda finansal yeterlilik, proje alabilme yeterliligi gibi bircok siire¢, organizasyon
tecriibesi ile miimkiindiir. Isletme ve proje bazh diisiiniildiigiinde, ii¢ gesit organizasyon yapisi
karsimiza ¢ikar.

Beraberinde zaman yonetimi, verimlilik ve maliyet sinirlarinda kalmak, yonetim

sistemini etkin kilar.
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1. Fonksiyonel Organizasyon

Yap1 yoOnetiminde, organizasyonun modelleri yap1 projesinin Ozelligine gore
secilmelidir. Bunun saglanmasi halinde, organizasyonun etkili bir geri doniisiim yakalama ve

Yap1 proje yonetimini etkinlestirme kapasitesi artar.

Tablo 2.3 Fonksiyonel Organizasyon Yapist

Ust Yonetim . .
Proje koordinasyonu

Fonksiyonel Yonetici Fonksiyonel Yonetici Fonksiyonel Yonetici

Calisanlar uzmanlik alanlarina gore gruplanmistir
(PMBOK- A Guide to the Project Management Body Of Knowledge)

Tablo 2.3 ‘de goriildiigii gibi kiiciik ¢apli basit projelerde, proje koordinatoriiniin
fonksiyonel gruplarla yiiriittiigi organizasyonlardir. Proje ekibi sinirlidr.

Bu durumda iki sonug ortaya ¢ikabilir;

“Birinci durumda, proje yOneticisi, tepe yoOneticisine bilgi verir, fonksiyonel boliimler
iizerinde yetkisi olmadigindan, kisisel iliski becerisi ve teknik yetenek 6n plana cikar. Ikinci
durumda proje yoneticisinin, boliim yoneticisinin karar vermelerini etkileme yetkisi vardir. Bu
yetki, zorunlu danisma mekanizmasindan yetki paylasimina kadar degisebilir. Yetki paylasimi
iligkisi yoniinden matris yapiya yaklasir” [22].

Birinci sonug, daha sinirli, hiyerarsiye bagli ve siirece odakli bir proje yoneticiligini
belirlerken, ikincisinde yetki paylasimini ikili iliskinin sinirlart ve tanimlar i¢inde daha ¢ok

¢oziimcil veya sorunlu yapabilir.
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2. Proje Organizasyonu (Entegre Organizasyon)

“Proje organizasyon yapisinin tam kontrolii vardir ve proje yoneticisinin sirketin genel
politikalar1 kapsaminda tam yetkisi vardir™ [22].

Daha oOzgiin ve alisilagelmisin disindaki projelerde kullanilir. Proje yoneticisi,
fonksiyonlar agisindan tam yetkilidir. Bu sekilde etkin bir iletisim ve sonu¢ odakli verimlilik
daha fazla saglanabilir.

Tablo 2.4 Proje Organizasyonu Yapist

Ust Yonetim

Proje Koordinasyonu

Proje Yoneticisi Proje Yoneticisi Proje Yoneticisi

Proje yoneticisi dncelikleri belirlerken ve kisilere is
verirken tam yetki ile ¢aligir
(PMBOK- A Guide to the Project Management Body Of Knowledge)

Bu proje disiplininin giiclii yonleri; “Proje yoneticisinin tam kontrolii,proje i¢inde net
bir iletisim ve anlasilmis hedefler” olarak siralanabilir.
Zayif yonleri ise, “Kaynaklarin verimsiz kullanimi, ¢alisanlarin uzmanlik alanlarindan

uzaklasmalar1 ve proje yOneticisinin fazlasiyla idari faaliyetlerde bulunmas1” dir [22].

3. Matris Organizasyon

Matris organizasyonda, ‘“Davranis becerilerinin ve yapisal diizenlerin kullanilmas1i” ve
“projeleri yliriitmek kuvvetli fonksiyonel gruplar ve proje/alt proje gruplar” gerekmektedir
[22].

“Matris organizasyon, proje yonetiminde tam proje yetki yapist ile tam fonksiyonel
yetki yapilarinin faydalarim birlestirir. Yap1 endiistrisinde matris organizasyon yapisi; tasarim,

ingaat ve diger teknik 6zelliklerinin entegrasyonunu miimkiin kilar” [22].
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Tablo 2.5 Matris Organizasyon

Ust Yonetim

Fonksiyonel Yonetici Fonksiyonel Yonetici Fonksiyonel Yonetici Proje Yoneticileri

Yoneticisi

Proje Yoneticisi

Proje Yoneticisi

Proje Yoneticisi

Proje koordinasyonu

Proje yoneticisi onceliklerin belirlenmesinde ve ¢alisanlara is
verilmesinde sorumlulugu fonksiyonel yoneticiler ile paylasir
(PMBOK- A Guide to the Project Management Body Of Knowledge)

Tablo 2.5 * de goriildiigii gibi Matris Organizasyonun;

Giiclii yonleri; Kaynaklarin verimliligi, gelisme imkani, beceri paylasimi ve tecriibe
aktarimudir.

Zayif yonleri ise, catisma potansiyeli, cok baslilik ve oncelikleri belirleme zorlugudur
[22].

Organizasyon yapilari iizerinde bir degerlendirme yaparsak;

1- Fonksiyonel organizasyonlar en yaygin olamdir. Isletmeler, cogunlukla Aile sirketleri
oldugu i¢in geleneksel bir hiyerarsik anlayis hakimdir.

Organizasyon yapisinda ast - iist diizeni, tamimlilikla beraber smirlilik esashi ve
gorevleri fonksiyonlara gore ayiran bir organizasyon vardir.

2- Fonksiyonel organizasyonlar, degisim dinamigine kapaldir. Is tekrar1 ve is boliimii
icinde, emir ve direktif agirliklidir. Klasik yonetim modelidir. Paylasimci, paydaslar oncelikle
yeni bir yap1 degildir.

3- Fonksiyonel organizasyonlar, Yapi isletmelerinde, insaat Yonetimlerinde; kiiciik,
tanimli ve sinirh projeler icin elverislidir. “Patron” kural koyucudur, ¢ogunlukla iist yonetimi
temsil eder ve is siireglerine fazla duyarlidir. Miidaheleci pozisyonlar ve etkilemeler
belirleyicidir. Bu yiizden, isletmenin strateji ve ufuk boyutu ile kurumsallasmasi zordur.

Yeni insaat yonetim stratejilerine ve rekabet giiciine gore cok etkin bir organizasyon
sekli degildir.

4- Proje organizasyonunda, proje odakli yogunluk ve ona gére yapilanma vardir. Siire,

maliyet ve sonlandirma iicgeninde, biitiin fonksiyonlarin koordinasyonu proje merkezlidir.
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Burada fonksiyonel organizasyona oranla en farkli olan, tam yetkilendirilmis proje
yoneticisi vardir. Bilyiik ingaat projelerinde, siire¢ odaklidir.

5- Proje organizasyonu, ihtiya¢ duyulan fonksiyonlar: organize eder. Daha etkin sonug
alimudir.

Donemsel yogunluk ve yiizeyi icinde tamamlanmasi gereken bir organizasyonun,
yonetsel yetkinlikle ve biitiinliikle siirdiiriilmelidir.

6- Proje organizasyon yaklasimi, entegre bir bakistir. Insaat yonetimi agisindan
zayifligi, yeni is alma siirecleri ve kurumsal gelecek yapilanmasi Oncelikle degildir. Ancak
insaat uygulamalarinda en ¢ok kullanilan organizasyon yapisidir.

7- Matris organizasyon yapisinda ise fonksiyonel organizasyonla birlikte proje
faaliyetlerini yonetilebilir bir etkinlik icinde gerceklestirmeyi saglar.

Siirecleri, stratejileri, isbirliklerini ve ¢alisanlar1 fonksiyonel proje yonetimi ile liderlik
catist altinda birlestiren bir orgiit yapisidir.

8- Matris organizasyon, orgiitlenme sekli acisindan, miisteri odakliliga daha uygundur.
Kiyas ve rekabet ortamina yatkin bir organizasyon bigimidir. Disiplinler arasi isbirligini
kolaylastirir. Ortak amag ve hedef biitiinliigiinii saglar. Birden fazla faaliyet ve proje icin ¢6ziim
iireten yapilanmadir.

9- Matris organizasyon, giinlimiiz yonetim modellerine, o6zellikle Toplam Kalite
felsefesine ve biitiinsel resmi gérme ve izleme potansiyeline sahip bir sistem yapilanmasidir.

Insaat Yonetiminde, sadece proje sinirlarinda kalmadan ve hiyerarsik organizasyonun
dar kapsaml1 kontrol ve statik yapisina kilitlenmis bir organizasyon sikismasi yasamadan, insaat
sektoriiniin uluslar arasi rekabet giiciiyle yarisacak bir organizasyon modelidir.

10- Matris organizasyonlar; calisma konusu icerisinde EFQM modeline uygun bir
yapilanmadir.

Insaat Proje yonetiminin, ii¢ temel 6zellige gore;

a. Insaat iiretim kalitesini arttiracak projelendirmeye,

b. Proje kiiltiiriiniin, kapsaml1 ve biitiinlesik karakterinin saglanmasina,

c. Proje yOnetimi i¢in; yeni yonetim modellerini ve toplam kalite siirekliligini
saglayacak miisteri, ¢alisan ve toplum iicliisiinlin memnuniyet ve degerlerini veri kabul eder.

Miikemmellik merkezi proje tanimlamasina ihtiyaci vardir.

11- Matris organizasyon, Yapi Proje Yonetimi ile EFQM iligkisine dayali matrisleme
calismasiyla, tezimiz icerisinde uygulanabilir bir 6neriye doniismiistiir.
EFQM, bir yonetim felsefesini i¢inde barindiran; katilimci paydaslart 6ne cikaran,

miisteri ile hissedar, esdeger ¢6ziim ortaklar1 géren memnuniyet esasli bir modeldir.
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Kendini Olgen, izleyen, iyilestiren ve yenileyen bir Ogrenme organizasyonudur.
Kiyaslama ve ¢éziimleme siirecidir.

Liderligin ve Stratejilerin oncelikle Yapi organizasyonunu belirleyici bir fonksiyon
kabul ettigi biitiinlemedir.

EFQM; bu arti degerleri ile Proje yonetiminin miihendislik ve ozellikle insaat
uygulamalarina, yeni bir acilim ve bakis acis1 kazandiracak niteliktedir.

Sosyal degerler kiimesi, bireyin tatmin diizeyini ylikseltme ihtiyact ve bunlari
modelleyip, Yapt Proje yoOnetimi siireclerine ruh ve dinamizm olarak katan bir yonetim

felsefesidir.

2.3.2.3. Kurum Kiiltiiriiniin Yapi Proje Organizasyonuna Etkileri

Bir yap1 projesi, ideal tasarimini organizasyon giiciinden alir. Organizasyonu etkileyen
faktorler ise kurumdan kuruma degisir. Kurumsal yapilar ve kurumsal kiiltiire sahip isletmeler
daha etkin bir yap1 projesi organizasyonunu kurabilirler.

Durumsal giden ve kurumsal kiiltiirii oturmamus isletmelerde ise yoneticinin etki degeri
ve degisen belirsizliklerden dolayr yapi1 projesinin organizasyon ayagi istenen verimi
saglamayabilir.

Yap1 projesi, organizasyon becerisi ve planlamasi zaman ve kaliteyi elde eder. Bu
bakimdan, iyi tasarlanmig bir yap1 projesinin, mutlaka sistemli ve siire¢ biitiinliigiine duyarl
kurumsal bir isletmenin organizasyon disiplinine sahip olmas1 gerekir.

“Bir¢cok kurumun kendine 06zgii bir kiiltiirii vardir ve bu kiiltiir projeye dogrudan
yansimaktadir. Projeyi yliriiten kurumun yapist genellikle kaynaklarin projeye verilis ve hazir
bulundurulma bi¢imine baghdir. Kurumsal yapi, arasinda matris yapinin yer aldigi, fonksiyonel

yapidan proje tabanlt yapiya uzanan bir yelpaze olarak tanimlanabilir,” [23].
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Tablo 2.6. Proje ile Ilgili Kurum Yapilarmin Ana Ozellikleri [23].

Matris :
Fonksiyonel i iiclii Proje
y Zayif Dengeli Giiclii Tabanl
Matris Matris Matris
Proje -
YOneticisinin ok kucuk Sinirh Az Orta Yiiksek
Yetkisi veya yok
Mesaisinin
Tamamin Cok az 0-%25 | %15-%60 | %50-%95 | %85-%100
Projeye Ayiran
Personel %’si
Prf)Je S Yari Tam Tam
YOneticisinin Yar1 zamanlt Tam zamanl
. zamanl zamanl zamanl
Rolii
. . Proje Proje Proje Proje
Proje Proje b b A A
T >~ .. | Koordinator | Koordinator | yoneticisi/ | yOneticisi/
Yoneticisinin Koordinatorii .. .
Unvani / Proje lideri w N Program Program
J Projelideri | / Proje lideri | YOneticisi Yoneticisi
Pr_(.)]e‘ . Mesaisinin Mesaisinin | Mesaisinin | Mesaisinin Mesaisinin
Yonetiminde yanst arisl aris1 aris1 arisl
Idari Kadro Y Y Y Y
“Fonksiyonel organizasyona sahip kurumlar pazarlama, idari, finansman ve

miihendislik gibi uzmanlik alanlarina gore gruplanmig fonksiyonel yoneticilere bagl bir yapi
sergiler.” [23].

Raporlama ve hesap verme, kurum igi iletisim sisteminde bellidir. Projenin kapsamu,
fonksiyon cercevesiyle tanimlanmustir.

Kurum icinde proje tabanli yapi, proje grup liderlerini hiyerarsik olarak bir araya
getirmektedir.

Kaynaklarin tamamen projelere kaydigi bu sistemde, proje yoneticisi tam yetkili ve
bagimsizdir.

Proje tabanli birimler, dogrudan proje yoneticisine baghdirlar. Bilgi akisim ve
raporlamay1 proje yoneticisine yaparlar.

“Matris organizasyon fonksiyonel ve proje tabanli organizasyon oOzelliklerinin
karigimdir. Zayif, dengeli ve giiclii olmak iizere {i¢ tiir matris organizasyondan s6z edilebilir;

Zayif matris organizasyon, fonksiyonel organizasyonun bir¢ok 6zelligini tasirken, proje
yoneticisi rolii bir yoneticiden ¢ok koordinator veya kolaylastirict konumundadir. Bu tip
organizasyonda, fonksiyonel yoneticilerden birinin altinda bulunan bir kisi proje yOneticisi
olarak atanir ve proje esgiidiimiinden sorumlu tutulur.

Dengeli matris organizasyonda fonkiyonel yOneticinin altinda proje yoneticisi vardir.

Bu proje yoneticisi projenin esgiidiimiinden sorumludur.
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Glicli matris organizasyon, proje tabanli Orgiitiin bircok o0zelligine sahiptir. Bu

ozellikler; bilyiik yetkilere sahip tam zamanli proje yoneticisinin varligi ve tam zamanli proje

idari kadrosunun atanmis olmasi olarak gosterilebilir.” [23]

2.3.2.4. Proje Yonetimi Yaklasim

Proje yonetimi, daha 6nceden belirlenmis kapsam, maliyet, zaman, kalite ve katilimc1

(istirakci, ortak) tatminine yonelik hedefleri, modern yonetim tekniklerini kullanarak bagarmak

icin tiim proje siiresince insani ve maddi kaynaklar1 idare ve koordine etme sanatidir.

Bir proje kapsaminda, projeye dahil olanlarin ihtiya¢ ve beklentilerini karsilamak ya da

bunlarin iistiine ¢ikmak birbirleri ile yarisan su isteklerin dengelenmesini gerektirmektedir [23].

Kapsam, zaman, maliyet, kalite ve diger proje hedefleri,
1. Proje sahiplerinin istekleri,
2. Tamimlanmis ya da tanimlanmamis ihtiyaclar/beklentiler

gbzoniine alinarak belirlenir.

2.3.2.4.1. Proje Yonetimi Bilgi Alanlar:

Proje Yonetim Enstitiisi (PMI- Project Management Institute), proje yoneticisinin

ihtiya¢ duydugu dokuz ayr1 bilgi ve uyari tizerinde odaklanmaktadir.

S

—

Buna gore:

Cesitli proje elementlerinin etkili bir sekilde koordine edildigini garantilemek icin proje
biitiinlesik yonetimi,

Biitiin ig gereklerinin (ve sadece gerekli islerin) icerdigini garantilemek i¢in proje
kapsam yoOnetimi,

Etkili proje zamanlamasini saglamak i¢in proje zaman yonetimi,

Gerekli kaynaklar1 tespit etmek ve biitce kontroliinii siirdiirmek i¢in proje maliyet
yonetimi,

Fonksiyonel gerekliliklerin karsilandigini1 garantilemek icin proje kalite yonetimi,

Proje personelini etkili istthdam ve gelistirme i¢in insan kaynaklar1 yonetimi,

Etkili i¢ ve dis iletisimi garantilemek icin proje iletisim yonetimi,

Potansiyel riskleri analiz ve azaltmak i¢in proje risk yonetimi,

Di1s kaynaklardan gerekli kaynaklari temin etmek icin proje tedarik yonetimidir.

Bu dokuz alan, Proje Yonetimi Enstitiisii’niin herhangi bir endiistrideki proje

yoneticileri i¢in uyguladig: sertifikasyon programinin temelini olusturmaktadir.
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1969 yilinda Amerika da kurulmus olan PMI(Project Management Institute),bugiin
100.000 den fazla iiyesi olan ve Proje Yonetimi egitimi ve sertifikas1 veren bir kurulugtur. PMI
tarafindan gelistirilen rehber PMBOK (A Guide to the Project Management Body Of
Knowledge) [22] standart olarak kabul edilmekte ve bircok sektdrde proje yonetimi referans
basvuru Kkitaplarindan biri olarak kullanilmaktadir. PMBOK’ta Proje Yonetimi soyle
tanimlanmaktadir: Bir projenin ihtiyaclarim karsilamak iizere bilgi, beceri, ara¢ ve tekniklerin
tiim aktivitelere uygulanmasi [23].

Proje Yonetimi bilgi ve pratikleri 5 stire¢ grubu ve 9 bilgi alani ile tanimlanmstir.

Biitiinleyici olarak bir alanda yapilan veya yapilamayan bir hareketin diger alanlarla
etkilesimine proje yonetim siireci denmektedir. Etkilesim bazen agik ve iyi anlasilir bazen de
belirsiz olabilmektedir. Basarili bir proje yonetimi icin bu etkilesimlerin aktif yonetimi
gerekmektedir.

Tiim projelerin entegre bir sekilde planlanmasi ve denetlenmesinin yararlar1 soyle
siralanabilir:

a. Her islevsel alanin etkinliklerinin, projenin tiim ihtiyaglarimi karsilayacak sekilde

planlanip yiiriitiilmesinin saglanmast,

b. Bir projenin diger projeye gore istiinliigiiniin sagladigi etkilerin bilinmesinin

saglanmasi,

c. Problemleri onlemek veya cozmek icgin etkin diizeltici kararlarin alinmasini

saglamak ilizere, projenin basar1 ile tamamlanmasim tehlikeye diisiirebilecek

sorunlarin erkenden belirlenmesi [24].

Proje yoOnetiminin birlestirici 6zelligini anlamak ve biitiinlestirmenin Onemini

vurgulamak i¢in proje yonetim siiregleri ve siirecler arasindaki iligki iyi anlasilmak zorundadir.
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2.3.2.4.2. Siire¢ Gruplari

a- Baslatma:
Yeni bir proje gerekliliginin ortaya ¢ikmasi ve baslangicinin onaylanmasi ile bu siireg

bagslar. Projenin tanimi yapilir ve onaylanir.

b-Planlama:
Proje yonetiminin en dnemli siirecidir. Proje hedeflerinin gergeklestirilmesi icin gerekli

adimlar tanimlanir.

c-Yiiriitme:
Plan1 gergeklestirmek iizere insan kaynagi ve diger tiim kaynaklar saglanir, koordine

edilir ve proje aktiviteleri gerceklestirilir [24].

d-Kontrol:
Diizenli olarak projenin gelisimi izlenir ve ol¢iiliir, gerekli oldugu durumlarda diizeltici

faaliyetler planlanir.

e-Kapanis:

Projenin kabulii yapilir ve kapanist duyurulur.

Yukaridaki siiregclerin zamanlamasi birbirinden keskin noktalarla ayrilmaz, cakistig
zamanlar olur. Planlama, Yiiriitme ve Kontrol arasinda ise kapanisa kadar devam eden dongiisel

bir akig vardir [24].

2.3.2.5. Yap1 Proje Yonetimi

“Yap1 proje yonetimi, profesyonel bir yonetim siireci olup, ilk diisiinceden isin sonuna
kadar, siire, maliyet ve kalite kontrolii acisindan hazirlanan tiim prosediirleri kapsar” [15].

Profesyonel bir anlayisla “tiimlesik sistem ve prosediirleri uygulama” [15] disiplini,
degisik uzmanliklart projenin hedefine uygun sekilde fayda temelli etkinlestirmedir.

Proje yonetimi, daha sonrasinda yapi proje yonetimi tarih¢esine bakildiginda, gelisen
teknoloji ve sanayilesmeyle birlikte daha planli, birbirini tamamlayan, zaman ve maliyet

dengesini  kurabilen, sonuclar1 izlenebilen ve diizeltici/iyilestirici  siireclere  agik
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sistemlere/modellere ve bunlarin kuramsal dongiisiinii ortaya koyan proje yaklasimina ve
yonetimine ihtiya¢ duyulmustur.

“1950’1i yillarda proje yonetimi, mihendislerin tasarimlarini ortaya ¢ikarma
uygulamalari iken, 20. yilizyilin baglarinda programlama yontemini gelistiren GANTT 1n teknigi
bir programlama araci olarak yayginlagmistir” [20].

Uriiniin zamaninda teslimati, siirenin dogru kullanimi ve yasanan belirsizlikler, kritik
stirecleri planlama asamasina gelinmis ve yeni metotlar gelistirilmistir.

“Yoneylem arastirmacilar1 proje planlanmasinda ana sorun olarak algilanan belirsizligi
azaltmaya yonelik olarak Project Evaluation and Review Techinique (PERT) teknigini ortaya
cikarmislardir. Bilgisayarlarin ortaya ¢ikmasi ile Project Evaluation and Review Techinique
(PERT) ’in takipgisi olarak Critical Part Methed (CPM) (Kritik Yol Co6ziimlemesi) metodu
ortaya cikmistir. 1960’11 yillarda proje planlama teknikleri ile baslayan gelisim, izleyen yillarda
proje ile yonetim kavramlarinin biitiinlestirilmesini saglamis ve proje yonetim uygulamalarinin
hizla yayildigi goriilmiistiir” [20].

Genel anlamda tasarim ve iiretim asamalarinda gelistirilen yeni metotlar, arkasinda
gelistirilen proje ve yonetim ikilisinin biitiinlestirilmesi ile ortaya c¢ikan proje yonetimi disiplini,
sektorel uyumlagtirmay1 zorunlu kilan yeni proje uygulamalarini beraberinde getirdi.

Yap1 sektoriinde, insaat uygulamalarinda yapir proje yonetimi, bdyle bir ihtiyagtan ve
ingaat siireclerinin farkliligini baz alan bir standartla ve hizmetler birligi icinde proje
entegrasyonunu saglamak lizere gelistirilmistir.

“ABD’de, 1960’11 yillardan baslayarak bilgisayarlar ve onlara dayali yap: planlamas1 6n
plana ¢cikmustir. Ayni iilke, 1990’11 yillardan sonra yapi proje yonetimine gecerek, 1993’ten
itibaren ABD Ingaat Yoneticileri Birligi'nce (Construction Management Association of
America-CMAA) ingaata 6zgiin bicimde hazirlanmis olan Yap: Proje Yonetiminin Hizmet ve
Uygulama Standardi’n1 (Standart Construction Management Services and Practise) kullanmaya
baglamistir.”

“Bu kapsamda, oncelikle mal sahibi ve yatirnmcinin sorunu olan yapi proje yonetimi
icin hazirlanmis bulunan standart, uygar diinyanin girisimcilere sagladigi en biiyiik destek
oldugu gibi, yapt proje yonetiminin de is tamimu niteligindedir. Diger yandan, ABD Insaat
Yoneticileri Birligi’nce ingaata 6zgiin olarak hazirlanmis olan Standart, yap1 proje yoneticilerini
genel nitelikteki ABD Proje Yonetim Dernegi (PMI) esaslarimi ingsaata uyarlama cabasindan
kurtarmis bulunmaktadir [15].

Bu standarda gore “Insaat Proje Yonetimi” [19] asagidaki ¢erceveleri 6ngormektedir.

a. Insaat etkinliginin tiimiinii kapsamakta ve (bu gercevede), oncelikle mal sahibi veya

yatirimcinin organizasyonunu (yonetimini) diizenlemekte,
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b. En iist diizeyde, mal sahibi/yatirimci, proje yoneticisi, tasarimct ve yiikleniciden
olusan c¢ok etkin bir ekibin varligini (Proje Yonetim Ekibi) gerektirmekte,

c. Proje ekibinin, proje yoneticisi tarafindan insaat siirecinde olusturularak kendisi
tarafindan hizmet anlayisi icinde yOnetilmesini ve ekibin, bireysel uzmanligin ¢ok
iizerinde yarar saglayacak bir iist yOnetimin niteliginde olmasini ©Ongormiis

bulunmaktadir [19] [1].

Yap1 Proje Yonetimi, iilkemizin insaat endiistrisi i¢in gerekli olan teknoloji ile birlikte
Ar-Ge ve Proje yonetiminin saglayacag: planl biiyiime karakteristigi ile miimkiindiir.

Deprem kusaginda olan, dis pazarda insaat projeleri alan ve Yapt Yonetimini rekabet
edilebilir seviyeye cekmek isteyen iilkemizde, imalat kadar Yonetim senaryosununda evrensel
bir 6lcegi olmalidir.

Ulkemizde Ar-Ge’ye GSMH iginde ayrilan pay % 0,05 oldugu gz oniine alinirsa,
bilimsel model ve uygulamalar1 modellememiz, gelisen degisen teknolojiye ayak uydurmamiz
ve geriye doniik eksigimizi telafi etmemiz daha dogru bir strateji olacaktir.

Bu yiizden Yap1/ insaat Proje yonetimi ile birlikte sektorel vizyon ve insaat statejileri
icin saglikli bir yonetim yaklasimi gerekmektedir.

Yap1 Proje yonetimin hizmet ve uygulama standardi, santiye deneyimlemesi ve biiro
hizmetlerinin toplami olan Yapi isletmesini daha kurumsal bir sisteme doniistiirmemizi sagliyor.

Yonetim Modeli, olarak ¢oziimleyici EFQM ile biitiinlesik sistem kurulabilir.

Ayrica, “insaat proje yonetiminin is tanimi” [33] niteligindeki hizmet ve uygulama
standartlari, proje kavraminin “tasarim” anlamindaki dar anlamini “Girisilen biitiin faaliyetlerin

tiimii” [33] olarak kapsamini genisletmistir.
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3. EFQM MODELI

Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi (European Foundation Quality Management (EFQM))
olarak ifade edilen kurulus 1988 yilinda, Avrupa’nmin onde gelen 14 sirketi tarafindan
kurulmustur.

Amaci, Oncelikle sanayi kurulumlarinda olmak iizere sonradan kamu ve sivil toplum
kuruluglarina yayilan mitkemmellik modelini etkilestirmektir.

Watson’a [21] gore EFQM Miikemmellik Modeli, toplam kalite yonetimi temel
kavramlarimin bir model seklinde yasama gecirilerek, kuruluslara “miikemmellik” yolunda
nerede olduklarini gosteren, iyilestirme alanlarimi belirlemelerini saglayarak bu alanlara uygun
coziimleri tesvik eden bir yonetim aracidir.

EFQM 1988’de modelledigi “siirdiiriilebilir is mitkemmelliginin itici giicii olma”
misyonu ve “Avrupali Kuruluslarin miikemmellige eristikleri bir diinya” vizyonu ile
kurulmustur.

EFQM miikemmellik modeli, kuruluslar1 kalite yonetimi ve iyilestirmeye acik Alanlari
belirlemede cesaretlendirmektedir [36].

Toplam Kalite Yonetimini (TKY) bir yasam felsefesi olarak ele alan model, bu
felsefenin rekabet giiciinii artirdig1 iddiasindadir. Gerek Avrupa Birligi (AB) tarafindan modelin
etkisini Olgmek i¢in yaptirilan, gerekse Amerika Birlesik Devletlerin (ABD) ’de kullanilan
“Malcolm Baldridge” modelinin basarisim1 6lgmek icin yapilan istatistiki caligmalar, TKY
uygulayan sirketlerin hem karlilikk, hem de sirketlerin borsa degeri ac¢isindan endiistri
ortalamalarindan daha iyi performansa sahip olduklarim gostermektedir. Tiirkiye’deki 6rnekler
de bu sonuglar1 destekler niteliktedir. TUSIAD tarafindan bagimsiz olarak yaptirilan rekabet
giicii raporlarinda da, modelin yaygin kullanimimi1 saglamanin bu sektorlerde rekabet giiciinii
gelistirmede en etkin ara¢ olacagini ifade etmektedir [6].

Model;

e Pazara odaklanmayi saglar,

e Organizasyonun tiim alanlarinda en yiiksek kalite performanslarina ulasmasim

saglar,

e Biitiin calisanlarin prosediirleri isletmesini saglar,

e Organizasyonun kendi performansin1 gozden gegirmesine izin vererek, kalite

yaklasiminin rekabet i¢in bir silah olmasina saglar [21].

Bu ozellikleri ile EFQM’in yap:1 organizasyonlarla uygulanmasi, insaat

sektoriinde kurumsal yeni agilimlar ve toplam kalitenin arttirilmasi1 hususunda faydalar

saglayabilir.
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3.1. Temel Kavramlar

EFQM Miikemmellik Modeli siirekli miikemmelligi yakalamanin pek cok degisik
yaklasimi kullanarak da miimkiin olabilecegini kabul eden ve recete sunmayan bir cercevedir.
Bu recgete sunmayan cercevenin altyapisini olusturan bazi temel kavramlar bulunmaktadir. Bu

kavramlar asagida verilmektedir [9].

3.1.1. Sonuclara Yonlendirme

Miikemmellik, biitiin paydaslarin (¢alisanlarin, miisterilerin, tedarikg¢ilerin, toplumun ve
kurulusla finansal iliskisi bulunan herkesin) gereksinimleri arasinda bir denge saglayabilmeye
ve biitiin paydaslarin gereksinimlerini karsilayabilmeye baglidir [9].

Miikemmellik anlayisini benimsemis kuruluslarin temel amaci; tiim paydaslarini
memnun edecek basarili sonuglar elde etmektir.

Bu sonuclarin elde edilmesi icin beklentilerin siirekli degistigi ve ayn1 zamanda giderek
arttigl bir ortamda paydaslarin beklentilerinin sadece bilinmesi yeterli olmamakta, bu
beklentilerin 6nceden tahmin edilmesi de gerekmektedir. Paydaslarin beklentilerini dnceden
tahmin edebilen, politika ve stratejilerini bu beklentiler dogrultusunda olusturan kuruluslar
miikemmellik yolunda énemli bir adim atmis olurlar.

Kurulugun, tiim paydaslarini memnun edecek sonuglar elde edebilmesi i¢inse; politika
ve stratejilere uygun hedefler olusturulmasi ve hedeflerin belirli periyotlarda diizenli olarak
izlenmesini saglamalidir.

Bu hedeflere ulagmak icin ¢ok saglam temelli is siireclerinin kurulmasi ve bu is
siireclerinin kurulusun tiim birimlerine en optimal seklinde yayilmasi gerekmektedir.

Miikemmelik modelinin en Onemli asamalarindan bir tanesi sonuclarin basarilmig
olmasi ve ayni zamanda bu basarinin korunmasidir. Basariy1 elde etmek kadar onu siirekli

kilmakta onemlidir.

3.1.2. Miisteri Odakhhk

Miisteri, iirlin ve hizmet kalitesiyle ilgili son sozii sOyleyecek kisidir; bu nedenle,
mevcut ve potansiyel miisterilerin gereksinimlerine odaklanarak miisteri bagliligi, miisteri tutma
ve pazar payini artirma gibi konularda en yiiksek diizeye ulasilmaya ¢alisilmalidir [9].

Bir diger ifadeyle, model, miisteri odaklilik kavrami, “miikemmellik siirdiiriilebilir

miisteri degeri olusturmaktir” seklinde tamimlamaktadir. Bu acidan bakildiginda, miisteri
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tatmini, miisterinin kurulug 6miir boyu calismasin1 saglayacak her tiirlii aktivite, miisterinin
Omiir boyu sadakati gibi kavramlar 6n plana ¢ikmaktadir.
Miisteri odakl1 bir kurulusta;
e  Miisteri en 6nemli bir 6z varliktir
e  Miisteri, kurulusun 6ncelikleri arasinda en 6nde gelir
e Kurulusun yapilanmasi, isleyisi, hedefleri, temel stratejileri ve rekabet modelleri
miisteri iizerine kurulmustur
Miisteri odaklilik ilkesini kurulusun is siireclerine entegre edilebilecegi alanlar su
sekilde tammlanabilir:
¢ Politika ve strateji olusturma :Misteriler ve diger ihtiyaclarim
belirlenmesi ve bunun kurulus ¢alisanlari tarafindan anlasilmasinin saglanmasi
e Amac ve hedef olusturma :Ama¢ ve hedeflerin miisteri talep ve
beklentileri ile iligkili hale getirilmesi.
e Kurulus yonetimi :Miisterinin beklentilerinin karsilanmas1 igin
kurulus performansinin iyilestirilmesi.
¢ insan kaynaklari yonetimi :Miisteriyi tatmin etmek icin

calisanlarin bilgi ve becerilerinin yeterli olmasinin saglanmasi.

3.1.3. Liderlik ve Amacin Tutarhih@

Bir kurulusun liderlerinin davraniglar1 kurulus icinde amacin berrakligimi, birligini
saglar ve hem kurulusun hem de calisanlarimin miikemmellige erisebilecekleri bir ortam
olustururlar [9]. Liderin en 6nemli rolii, degisim ihtiyacin1 gérmek ve bu degisime Onciilitk
edebilmektir. Aksi halde kuruluglar belli bir rutin ve atil ¢calismanin disina ¢ikamaz ve ilerleme
kaydedemez. Bu nedenle liderler giinliik islerinin disinda tiim diinyayi, cevreyi, kurulusun
iligkide olabilecegi gruplar1 takip edip gozlemlemelidir. Liderler iyi bir takim oyuncusu
olmalidir. Eger lider takimda yer almazsa takimin basarisi beklenemez. Lider takima yol
gosterdikten sonra insiyatifi takima birakmali ve izlemelidir. Takim sadece lideri izlerse birsey
ogrenemez. Bu nedenle iyi lider, yeni liderler ortaya cikarabilen, onlar1 cesaretlendiren liderdir.

Liderler, herseyden dnce amaclarint ¢ok iyi belirlemelidirler. Daha sonra bu amaclarin
uygulamasina gecilir. Amag belirlenirken dogru, adil, ulasilabilir, yenilik¢i ve tutarli olmak
gerekir. Bu tiir amaclar tiim ekip tarafindan kabul gorebilir ve uygulanabilir olmalidir. Hedefleri
belirleyen lider, birlikte ¢alisti1 ekibin 6zellikleri ve kapasitesini gdzoniinde bulundurmalidir.
Aksi halde amag tutarli olmayacaktir. Bir kurulusta yasanabilecek en tehlikeli durumlardan biri,

ulasilmasi giic hedeflerin verilmesi ve hedefe ulasilamadiginda hayal kirikligi yasanmasidir.
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Lider daima ekibin sinirlarin1 zorlayan amaclar tespit edecektir. Fakat bu amaca ulasabilmek
icin gereken yontemleri de ekibe gostermekle yiikiimliidiir. lyi lider basarisizliktan hicbir zaman
cekinmez. Ciinkil her seferinde yeni dersler alacagimi bilir. Bu dersleri de ekibiyle paylasir.
Amaglar lider tarafindan siirekli degistirilirse ekip amaca olan inancim1 kaybeder. Bu nedenle
amag, ekiple paylasilmadan ©Once her yoOniiyle diisiiniilip incelenmis olmali ve devaml
degisiklik yapilmamalidir. Ancak dogruluguna inanilan amaclar ne kadar zor olursa olsun

basariyla sonuclanir.

3.1.4. Siirecler ve verilerle Yonetim

Miikemmellik, kurulusu birbiri ile bagimli ve iligkili bir dizi sistem, siire¢ ve
verilerle yonetmektedir.
Kurulusun politika, stateji, hedef ve planlariin sistematik olarak

uygulanabilmesi bir dizi agik ve biitiinlesik siirecle miimkiin olur ve garanti altina alir

[9].

3.1.5. Cahsanlarin Gelistirilmesi ve Katilhm

Bir kurulusun calisanlarin potansiyelinin tam olarak yasama gegirebilmesi igin
paylasilan degerler ile bir giiven ve yetkilendirme kiiltiirli olmas1 gerekir. Boyle bir ortam
herkesin katilimin1 kolaylastirir [9].

Model;

e "Mikemmel kuruluslar, calisanlarin bilgi birikimlerini ve tiim potansiyellerini
bireysel diizeyde, ekip diizeyinde ve kurulusun biitiiniinde yoOnetir, gelistirir ve
ozgiirce kullanmalarini saglarlar,

e Liderler, tim calisanlara adil ve esit davranir, onlarin faaliyetlere katilimini saglar
ve onlar yetkilendirirler,

e Beceri ve bilgi birikimlerini kurulusun c¢ikarlar1 dogrultusunda kullanmalart igin
calisanlarina 6nem vererek, onlar1 taniyarak ve basarilarimi takdir ederek, motive
eder ve siirekli katilimlarinm saglar,

demektedir.
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3.1.6. Siirekli Ogrenme, Yenilikcilik ve Iyilestirme

Kurulusun performansi; bilgi birikimi siirekli bir 6grenme, yenilik¢ilik ve iyilestirme
kiiltiirii icinde yonetilirse ve paylasilirsa, en iist noktasina ¢ikar [9]

EFQM Miikemmelik Modeline gore miikemmellik, statiiko ile miicadeleye girme,
yenilikleri ve 1iyilestirme firsatlarim olusturmak iizere Ogrenmeyi kullanarak degisimi
gerceklestirmektir.

Uygarligin bugiinkii seviyesine ulagsmasinda yenilik¢i ve kreatif insanlar en biiyiik paya
sahip olmuslardir, hi¢ kuskusuz bundan sonra da Oyle olacaktir. Biitiin miikemmel buluslar,
konu ile ilgili ge¢cmisteki kesifleri ¢cok iyi dgrenen ve kiigiik kiigiik adimlarla da olsa siirekli
izerine koyarak onlar1 iyilestirmeye calisan, bunu yaparken bir yandan da statiiko ile miicadele

eden yenilikgi bilim insanlari tarafindan yapilmistir.

3.1.7. isbirliklerinin Gelistirilmesi

Bir kurulusun en iyi performansini ortaya koymasi isbirligi yaptig1 kuruluslarla giivene,
bilgi birikiminin paylasilmasina ve biitiinlesmeye dayali, karsilikli yarar saglayan iliskiler
kurmasina baglidir [9].

Miikemmellik yolculuguna ¢cikmis kuruluslar, politika ve stratejilerini, siireclerinin etkin
bir bicimde isleyisini destekleyecek bicimde dis isbirliklerini, tedarik¢ilerini ve i¢ kaynaklarini
planlar ve yoOnetirler.

EFQM miikemmellik modeline uygun olarak, isbirlikleri ve kaynaklarin yonetimi su

basliklar altinda toplanabilir;

° Kurulus dig1 igbirliklerinin yonetimi

. Finansal kaynaklarin yonetimi

. Binalar, donanim ve malzemelerin yonetimi
. Teknoloji yonetimi

. Bilgi ve bilgi birikimi yonetimi

3.1.8.Toplumsal (kurumsal, sosyal) Sorumluluk
Kurulusun ve caliganlarinin uzun vadeli ¢ikarlarinin korunmasi etik bir yaklasimin

benimsenmesine, genel olarak toplumun beklentilerinin ve var olan diizenlemelerin asilmasina

baghdir [9].
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Avrupa Birligi, toplumsal sorumlulugu, organizasyonlarin sosyal ve cevresel kaygilar
kendi istekleriyle faaliyetlerinin ve tiim paydaslariyla iligkilerinin bir parcasi haline getirmesi
olarak tanimlamaktadir.

Tiim paydaslardan kastedilen calisanlar, tedarikgiler, miisteriler, ortaklar, kredi verenler
ve toplumdur. Kuruluslarin var olduklar1 bolge ve bu bolgede yasayan insanlarla, kendi
biinyesinde ¢alisan ve kurulus ile temasta bulunan insanlarla biitiinlesmesi geregi, kuruluslarin
onlar i¢in yapabilecegi katkilar ortaya koymaktadir.

Kurumsal sosyal sorumluluk adina pek cok alanda cesitli faaliyetler yiiriitiilebilir.
Kuruluslar, gevre, egitim, dahili ortakliklar, is iliskileri, sponsorluklar, insan haklari, iiriin veya
hizmet kalitesi gibi pek cok alanda duyarli davranarak kendi varliklarina ve karliliklarina zarar
vermeden topluma karst olan sorumluklarini yerine getirebilirler. Diinyadaki orneklerine
baktigimizda kuruluslarin toplumsal sorumluluk faaliyetlerinin tiim bu saydigimiz alanlarin
hepsinde yer alabildigini ya da birka¢ alanda yogunlasabildigini goriiyoruz. Ornegin saglik,
cevre ve egitim konularinda duyarlilik gosteren kuruluglarin yanisira sadece calisanlarin
egitimine ve calisma kosullarini iyilestirmeye yonelik duyarlilik faaliyetlerinde bulunan
organizasyon bulunmaktadir. Kimi kuruluglar iirettikleri iirline veya hizmete 6zel sosyal
sorumluluk atilimlarinda bulunurken kimi kuruluglar ise bulunduklar yerel bolgeye ve burada
yasayan insanlara yapacaklar1 katki ile sorumluluklarini yerine getirmektedirler.

EFQM ’in miikemmellik modeli temel kavramlari, Yap: proje yoOnetiminin
uygulama ve hizmet standartlarinin 6nceliklerine uyarlanabilir niteliktedir.

Sonu¢ odakli proje siireci, ingaat sahibinin beklentilerine uygun miisteri degeri
olusturmak, kurumsal liderlik ve tutarlilik icinde proje liderligine indirgenen yapi,
verilerle siireclerin beslenmesi ve yonetimi ¢alisanlarin performans: icin gelistirilmesi
ogrenme siirekliligi ve yenilenme ihtiyaci ile isbirliklerinin saglanmasi ve toplumsal
sorumluluklarin dikkate alinmasi, EFQM ile yap1 proje yonetiminde gii¢lii bir iliski bagi

temin etmektedir.

3.2. Modelin i¢erigi Ve Yapisi

Modelin dokuz ana ve 32 alt kriterden olusan yapist bir organizasyona biitiinsel bir
bakis acis1 getirmektedir. Modeli olusturan dokuz ana kriterin 6nemli bir 6zelligi kuvvetli bir
sebep - sonug iligkisini temsil etmesidir. Bu kriterlerden bes’i “girdi” kriterlerini, dordii ise
“sonug¢” kriterlerini olusturur. Yani bir kurulusun yaptigi faaliyetler “girdi”, bunlardan

kaynaklanan “sonuglar” ise kurulusun gerceklestirdikleri olarak tanimlanmaktadir. Gelisime
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acik bir yapiya sahip modele gore, performansa, miisterilere c¢alisanlara ve topluma ait
sonugclar, isbirlikleri, kaynaklar ve siirecler araciligiyla gerceklestirilir, [8].

EFQM Miikemmellik Modeli asagidaki tabloda gorsellestirilebilir:

Tablo. 3.1 Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi Mitkkemmellik Modeli

1 Colsanlorio 1
il-glliai:;:;nuqler l

-
Liderlik magterilerle Temel
%10 ligili Sonuglar Performans
Sanughan
%20 l e
igih Sanug
jli ar
il = |
— - —

YENILIKCILIK ve OGRENME

Tablo 3.1° in alt ve iist tarafindaki oklar modelin dinamik yapisinmi ortaya koyar. Bu
oklar, girdilerdeki iyilestirmeleri saglayan ve bdylece sonuclardaki iyilesmelere yol agan
yenilikcilik ve 6grenme yaklagimini gosterir.

Yukarida gosterilen model’deki dokuz kutu, kurulusun miikemmellige erisme yolunda
gosterdigi cabalara iliskin degerlendirmeleri igeren ana kriterleri temsil eder.

Her kriterin ayrintili olarak anlasilmasini saglayan ayr1 ayri alt agcinimlar: vardir. Her bir
kriter, daha iyi anlasilmasin1 saglamak amaciyla cesitli sayida alt kriterlerle desteklenmistir. Alt
kriterler, degerlendirme sirasinda cevaplandirilmasi gereken cesitli sayida soruyu ortaya koyar.

Son olarak her alt kriterde olasi ilgili alanlarin listesi bulunur. Ilgili alanlar listesi
zorunlu ya da degismez degildir. Ancak alt kriterin yol gosterici alt maddelerle aciklanmasina
yardimci olur.

Tablo 3.1 *de goriilecegi gibi EFQM ‘in sistematik siralamasi incelendiginde liderligin
oncii yapisi politika ve strateji ile biitiinlendiginde, kurumsal iist beyin belirleyiciligi ortaya
cikmaktadir. Model girdilerinin tetikleyici fonksiyonlar1 ve kararliligin amaca yonelmis dogru
araclarinin vazgecilmez karakterini belirlemektedir.

Miikemmellik modelinin dongiisiiniine bakildiginda, sonuglar bir doniisiim girdisi

olmaktadir.
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Yenilicilik ve O6grenmeyle birlikte, girdilerin yenilenme siirecine girmeleri ve yeni
sonuclart verecek iyilestirmeler yapmalar1 kaginilmaz olmaktadir.

Tabloya bakildiginda, etki oram en yiiksek olan ana kriter miisterilerle ilgili sonuclardir.
(%20) Onu izleyen %15 ile temel performans degerleridir. Ugiincii sirada siireglerin agirhig

kendini gostermektedir (%14), liderlikse %10 ile etkinligini gostermektedir.

3.3. Model Kriterleri [8]

Modelin, dokuz temel kriteri vardir.

1. Kriter: Liderlik

Miikemmel liderler, vizyonu ve misyonu gelistirirler ve onlarin gergeklestirilmesini
kolaylastirirlar. Kalic1 basar1 i¢in gerekli olan kurumsal degerleri ve sistemleri gelistirirler ve
bunlar1 faaliyetleri ve davraniglart ile yasama gecirirler. Degisim donemlerinde, amacin
tutarliligin1 saglarlar. Boylesi liderler, gerektiginde, kurulusun yoniinii degistirebilirler ve

izlenmesi i¢in digerlerini cesaretlendirirler.

e Galiganlarla
Galiganlar ilgili Sonuglar
Politika ve et Miigterilerle peIf:Tr:lam
Stratejiler it ilgili sonuglar Sonuclan
isbirlikler v Toplumls ilgil
Kaynaklar Sonuglar

Sekil 3.1:EFQM Liderlik Kriteri

Sekil 3.1. ¢ de Liderlik kriteri kapsaminda bes alt kriter bulunmaktadir.

1a. Liderler kurulusun misyon, vizyon ve degerlerini olustururlar ve bir Mitkkemmellik

kiiltiirti dogrultusunda 6rnek olurlar.

1b. Liderler kurulusun yonetim sisteminin olusturulmasi, bu sistemin yasama
gecirilmesi ve siirekli olarak iyilestirilmesi caligmalarinda kisisel olarak rol alirlar.

lc. Liderler miisterilerle, isbirligi yapilan kuruluslarla ve toplumun temsilcileri ile
iligkileri yiiriitiirler.

1d. Liderler, miikemmellik kiiltiiriinii, kurulusun calisanlar1 ile saglamlastirirlar.

le. Liderler kurumsal degisim ihtiyacinm belirler ve degisime onciiliik ederler.
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2. Kriter: Politika ve Stratejiler

Miikemmel kuruluglar, i¢inde yer aldigi pazari ve sektorii gozoniinde tutan paydas
odakl1 bir strateji gelistirerek misyon ve vizyonunu hayata gecirirler. Stratejiyi gerceklestirmek

i¢in politikalar, planlar, amaclar ve siirecler olustururlar ve uygularlar.

i Galiganlarla
] ilgili Sonuclar
- Temel
P - Miisterilerl
Liderlik Siregler i Ii-llisseo:erI:r Performans
g us Sonuglar|
isbirlikleri ve Toplumla llgili
Kaynaklar Sonuclar

Sekil 3.2:EFQM Politika Ve Stratejiler Kriteri

Sekil 3.2 ¢ de Politika ve Strateji kriteri kapsaminda asagidaki dort alt kriterden
olusmaktadir:

2a. Politika ve strateji, paydaslarin mevcut durumdaki ve gelecekteki gereksinim ve
beklentilerini temel alir.

2b. Politika ve strateji, performans Olciimii, arastirma, 6grenme ve dis faaliyetlerden
elde edilen bilgileri temel alir.

2c. Politika ve strateji olusturulur, gézden gegirilir ve giincellestirilir.

2d. Politika ve strateji duyurulur ve Kkilit siirecler cercevesi yoluyla yayilimi

gerceklestirilir.

3. Kriter: Cahsanlar

Miikemmel kuruluslar, calisanlarin bilgi birikimlerini ve tiim potansiyellerini bireysel
diizeyde, ekip diizeyinde ve kurulusun biitiiniinde yonetir, gelistirir ve 6zgiirce kullanmalarini
saglarlar. Tiim ¢alisanlara adil ve esit davranir, onlarin faaliyetlere katilimini saglar ve onlari
yetkelendirirler. Beceri ve bilgi birikimlerini kurulusun ¢ikarlar1 dogrultusunda kullanmalari
icin ¢aligsanlarina 6nem vererek, onlar1 taniyarak ve basarilarimi takdir ederek, motive eder ve

stirekli katilimlarini saglar.
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Liderlik

Politika ve
Stratejiler

isbirlikleri ve
Kaynaklar

Stiregler

cahganlarla
ilgili Sonuclar

Miigterilerle
ilgili Senuglar

Toplumla ilgili
Sonuglar

Temel
Performans
Sonuglar

Sekil 3.3:EFQM Calisanlar Kriteri

Sekil 3.3 © de Calisanlar kriteri asagidaki bes alt kriterden olusmaktadir:

3a. insan kaynaklar1 planlanir, yonetilir ve iyilestirilir.

3b. Calisanlarin bilgi birikimleri ve yetkinlikleri belirlenir, gelistirilir ve siirdiiriiliir.

3c. Calisanlarin katilimi ve yetkelendirilmesi saglanir.

3d. Calisanlar ile kurulus arasinda diyalog s6z konusudur.

3e. Calisanlar takdir edilir, taninir ve gozetilir.

4. Kriter: Isbirlikleri Ve Kaynaklar

Miikemmel kuruluslar, politika ve stratejilerini ve siireclerinin etkin bir bicimde
isleyisini destekleyecek bicimde dis isbirliklerini, tedarikgilerini ve i¢ kaynaklarini planlar ve

yonetirler. Planlama sirasinda ve isbirliklerini ve kaynaklarini yonetirken kurulusun, toplumun

ve ¢evrenin mevcut durumundaki ve gelecekle ilgili gereksinimlerini dengelerler.

Liderlik

Caliganlar

Sekil 3.4 ¢ de Isbirlikleri ve Kaynaklar kriteri kapsaminda asagidaki bes alt kriterin

Politika ve
Stratejiler

varlig1 g6zoniinde bulundurulmalidir.

4a. Kurulus disi isbirlikleri yonetilir.

4b. Finansal kaynaklar yonetilir.

4c. Binalar, donanim ve malzemeler yonetilir.

4d. Teknoloji yonetilir.

4e. Bilgi ve bilgi birikimi yonetilir.

Stiregler

alsanlarla
ilgili Senuclar

Miisterilerle
ilgili Sonuglar

Toplumla ilgili
Sonuglar

Temel
Performans
Sonuglan
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5. Kriter : Siirecler

Miikemmel kuruluglar, politika ve stratejilerini destekleyecek, miisterilerini ve diger
paydaslarini tam olarak tatmin edecek ve onlar i¢in katma degerin artmasini saglayacak bi¢cimde

stireclerini tasarlar, yonetir ve iyilestirirler.

. Cahiganlarla
SBL Al ilgili Senuclar
Politika ve Miigterilerle ouls
Liderlik Strateiil il 'I'ES | Performans
ratejiler gili Sonuglar Sonuclan
isbirlikleri ve Toplumla ilgili
Kaynaklar Sonuglar
Sekil 3.5:EFQM Siirecler Kriteri
Sekil 3.5 de Siirecler kriteri kapsaminda asagidaki bes alt kriter gozoniinde

bulundurulmalidir.

Sa. Siirecler sistematik olarak tasarlanir ve yonetilir.

Sb. Siirecler, miisterileri ve diger paydaslari tam olarak tatmin etmek ve onlar igin
giderek artan bir deger yaratmak amaciyla gerektiginde yenilik¢i yaklasimlar kullanilarak
iyilestirilir.

5c. Uriin ve hizmetler miisteri gereksinim ve beklentileri temel alinarak tasarlanir ve
gelistirilir.

5d. Uriin ve hizmetler iiretilir, sunulur ve servisi saglanir.

Se. Miisteri iligkileri yonetilir ve gelistirilir.
6. Kriter: Miisterilerle ilgili Sonuclar

Miikemmel kuruluslar, miisterileri ile ilgili olarak kapsamli performans ve algilama

gostergeleri kullanir ve basarili sonuglar elde ederler.

calisanias Caliganlarla
o ilgili Senuglar
- Temel
Liderlik Polltikla. b Siirecler Performans
Stratejiler
Sonuglan

isbirlikleri ve Toplumla ilgili

Kaynaklar Sonuglar

Sekil 3.6:EFQM Miisterilerle lgili Sonuglar Kriteri
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Sekil 3.6 ‘da Miisterilerle ilgili Sonuglar kriteri kapsaminda asagidaki iki alt kriter goz
oniinde bulundurulmalidir:
6a. Algilama Olgiimleri

6b. Performans Gostergeleri

7. Kriter: Cahsanlarla ilgili Sonuclar

Miikemmel kuruluslar calisanlart ile ilgili olarak kapsamli performans ve algilama

gostergeleri kullanir ve basarili sonuclar elde ederler.

Cal - - -

Temel
S Politik - Miisterilerl,
Liderlik S:r[a;:iI:: Stirecler il :fsi.:;er|:r Performans
! g =3 Sonuglari
i§b:'rlikleri ve Toplumla ilgili
Kaynaklar Sonuglar

Sekil 3.7:EFQM Calisanlarla Ilgili Sonuglar Kriteri

Sekil 3.7 ‘de Calisanlarla ilgili Sonuclar kriteri kapsaminda asagidaki iki alt kriter goz
oniinde bulundurulmalidir:
7a. Algilama Olgiimleri

7b. Performans Gostergeleri

8. Kriter: Toplumla flgili Sonuclar

Miikemmel kuruluglar, toplumla ilgili olarak kapsamli performans ve algilama

gostergeleri kullanir ve basarili sonuclar elde ederler.

e cahganlarla
el ilgili Sonuclar
Politika ve Miisterilerle voml
Liderlik = Siiregler i Performans
Stratejiler Hgili Senuglar
Sonuglan

isbirlikleri ve
Kaynaklar

Sekil 3.8:EFQM Toplumla ilgili Sonuglar Kriteri
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Sekil 3.8 ¢ de Toplumla llgili Sonuglar kriteri kapsaminda asagidaki iki alt kriter
gbdzoniinde bulundurulmalidir.
8a. Algilama Olgiimleri

8b. Performans Gostergeleri

9. Kriter - Temel Performans Sonuclar:

Miikemmel kuruluslar, politika ve stratejilerin temel unsurlar ile ilgili olarak kapsaml

performans gostergeleri kullanir ve basarili sonuclar elde ederler.

ST Gahsanlarla
2l ilgili Sonuclar
T Politika ve - Miigterilerle
i Stratejiler S ilgili Sonuglar
isbirlikleri ve Toplumla ilgili

Kaynaklar Sonuglar

Sekil 3.9:EFQM Temel Performans Sonuglari Kriteri

Sekil 3.9 ¢ da Temel Performans Sonuclari kriteri kapsaminda asagidaki iki alt kriter
gbdzoniinde bulundurulmalidir.

Kurulusun amac¢ ve hedeflerine baglh olarak, Temel Performans Ciktilar1 (9a)
kapsaminda verilmis olan bazi Ol¢climler Temel Performans Gostergeleri (9b) kapsaminda
degerlendirilebilir ya da tersi bir durum s6z konusu olabilir.

9a. Temel Performans Ciktilar

9b. Temel Performans Gostergeleri
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3.4. Radar

Modelin odaginda RADAR olarak tanimlanan ve 5 boyuttan olugan bir mantik yer alir
[17].

Bunlar;

e Sonuglar (Results)

e  Yaklasim (Approach)

¢ Yayilim (Deployment)

e Degerlendirme (Assessment)

e (Gozden gecgirme (Review)

Bu boyutlarin detaylar1 agagidaki gibi dzetlenebilir:

a. Sonuclar boyutu

Kurulusun faaliyetlerinde dolayr neler elde ettigini icerir. Miikemmellige ulagmis bir
kurulusta sonuglar olumlu egilimleri ve/veya siirekli iyi bir performansin varligini gostermeli,
hedefler uygun ve erisilebilir olmali, baska organizasyonlar ile karsilastirildiginda performans

yiiksek olmal1 ve tiim bu sonuglar yaklagimdan kaynaklanmalidur.

b. Yaklasim boyutu

Organizasyonun ne yapmay1 planladigim1 ve bunu yapmaktaki nedenlerini icerir.
Miikemmellige erismis bir organizasyonda yaklasimin saglam temelli olmasi, yani anlasilir bir
temele dayanmasi, iyi tanimlanmis ve gelistirilmis siire¢lere sahip, net bir bigimde paydaslarin
gereksinimlerine odaklanmis ve biitiinlesmis olmasi, bir yandan kurulusun politika ve
stratejisine uyum saglarken, diger yandan da uygun ol¢iide diger yaklasimlarla iliskilendirilmis

olmasi beklenir.

¢. Yayilim boyutu
Bir organizasyonun yaklasimini yasama gecirmek icin neler yaptigimi igerir.
Miikemmellige erismis bir kurulusta yaklasimin ilgili alanlarda sistematik bir bicimde

uygulanmasi beklenir.

d. Degerlendirme ve gozden gecirme boyutlari ise
Bir organizasyonun yaklagimini ve yaklagimin yayilimini degerlendirmek ve gézden
gecirmek icin neler yaptigini icerir. Mitkemmellige erismis bir organizasyonda, yaklagim ve

yayilimin diizenli olarak Olgiilmesi, 0grenme faaliyetlerinin yapilmasi ve bu iki faaliyet
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sonucunda elde edilen bilgilerin iyilestirme ¢alismalarinin belirlenmesi, bu konuda 6nceliklerin
saptanmasi, 1yilestirmenin planlanmasi ve uygulama amactyla kullanilmasi beklenir.

Modele gore organizasyonlar:

e Hedefledikleri sonuclari, politika ve strateji belirleme siirecinin bir parcasi olarak
ortaya koymak durumundadirlar. Organizasyonlarin hedefledikleri sonuglar,
organizasyonun hem finansal hem de operasyonel agidan gosterdigi performansi ile
paydaslarinin algilamalarini kapsamalidir.

e Organizasyonlar hem mevcut durumda hem de gelecekte hedefledigi sonuglara
erisebilmesi icin birbiriyle biitiinlesmis, saglam temelli yaklagimlar planlamali ve
bu yaklagimlar: gelistirmelidirler.

e Yaklagimlarin, tam olarak yasama gecirilmesini saglamak iizere sistematik bir
bicimde yayilimini saglamalidirlar.

e FElde edilen sonuglarin izlenmesi ve analizi icin, siirekli 6grenme faaliyetlerine
dayanarak, uygulanan yaklasimlar1 degerlendirmeli ve gbzden gecirmelidirler [6].

Modelin en yaygin kullanim alanlarindan birisi de organizasyonlar icin bir

“6zdegerlendirme” aract olmasidir. Ozdegerlendirme, bir kurulusun giiclii yanlarm ve
iyilestirmeye agik alanlarini belirleyebilmesini ve gerceklestirdigi ilerlemeyi periyodik olarak
Olcmesini saglayan sistemli ve somut verilere dayanan bir analiz ve yaklasim bicimidir.
Ozdegerlendirme ile organizasyonlar miikemmelligin ne anlama geldigini, yaptiklart
calismalarla milkemmellige ulasmada ne kadar yol katettiklerini, bu yolda ¢alisma yapan diger
organizasyonlarla kiyaslandiginda kendi organizasyonlarinin ne durumda olduklarim1 dgrenme

firsat1 bulurlar.

3.5. Ulusal Kalite Hareketi

Tiirkiye’de kurumsal miikemmellik anlayisinin yayginlastirilmasi ve bu alanda basarili
orneklerin ortaya cikarilarak kazanilan deneyimin paylasilmasi amaciyla 1993 yilindan bu yana
yiiriitiilen Ulusal Kalite Odiil siireci, iilkemizde bu acidan gelinen asamaya onemli katkilarda
bulunmustur. Ulusal Kalite Odiilii degerlendirmeleri, Avrupa Kalite Odiilii’ nde de kullamilan
EFQM Miikemmellik Modeli esas alinarak ve bu konuda 6zel yetistirilmis degerlendiricilerden
olusan ekipler tarafindan yapilmaktadir.

Ulusal Kalite Odiilii 3 ana kategoride verilmektedir;

1. Isletme Kategorileri

2. Kamu Kategorileri
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3. Sivil Toplum Kuruluslar1 Kategorisi
1- Isletme Kategorileri 4 alt kategoriden olusmaktadir.

a) Biiyiik Olgekli Kuruluslar (Caligan sayisi 250'nin iistiinde)

b) Operasyonel Birimler

¢) Bagmsiz KOBI (Calisan sayis1 250'den az, kii¢iik ve orta biiyiikliikteki
isletmeler)

d) Bagh KOBI (Calisan sayis1 250'den az ve hisselerinin %25 veya daha
fazlast bir holding veya gruba ait olan kiiclik ve orta biiylikliikteki
isletmeler)

2- Kamu Kategorileri 3 alt kategoriden olugmaktadir.

a) Saglik Hizmetleri Kategorisi

b) Egitim Hizmeteleri Kategorisi

¢) Kamu Yonetimi ve Hizmetleri Kategorisi

3.5.1. Ulusal Kalite Hareketi Kapsaminda Miikemmellik Asamalari

a.Birinci Asama: Miikemmellikte Kararhhk

Miikemmellikte kararlilik programi onayi, miikkemmellik yolculugunun heniiz basinda
olan kuruluslar icin tasarlanmistir.

Bu programin, yaklasim ve metodolojisi iki ayri evreyi igerir. Birinci evrede ulusal
kalite hareketine basvuran kuruluslar, EFQM Miikemmellik Modeli’nin dokuz kriterini
kullanarak, yiiksek diizeyde bir 6zdegerlendirme siirecinden gecerler. Bu siire¢, kurulug
performansinin, model kuruluglarin kullandig1 cerceve ile kiyaslamali olarak, genel bir
degerlendirmesini icgerir. Degerlendirme sonucunda kurulus Oncelikleri ile ilgili iyilestirmeye
acik alanlarini saptama olanagini bulur.

Ikinci evrede ise kurulustan iyilestirme dogrultusunda aldigi 6nlemleri ortaya koymasi
beklenir. Alinan onlemlerin dogrulanmasi, egitimli bir degerlendiricinin bir, iki giinliik siirecek
saha ziyaretinde yapacagi toplantilar, goriismeler ve dokiimanlarin incelenmesi yolu ile

gerceklestirilir.

b. ikinci Asama: Miikemmellikte Yetkinlik

Bu program, EFQM Miikemmellik Modeli’'ni kullanarak ©6zdegerlendirme yapmada
deneyim kazanmis kuruluslar i¢in tasarlanmistir. EFQM Miikemmellik Modeli’ni temel alarak,
organizasyonun kuvvetli ve iyilestirmeye acgik alanlarinin belirlenmesi igin yapisal bir

yaklasimin avantajin1 sunmaktadir.
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Bu asama icin bagvuran kuruluslar, Avrupa ve Ulusal Kalite Odiilii’'ne benzer bir
degerlendirme siirecine girmekteler, ancak daha kisa ve formathh bir bagvuru dokiimani
hazirlamalar1 beklenmektedir. Program kapsaminda 2- 5 kisilik egitimli degerlendirici ekibi
basvuru dokiimanini degerlendirmekte, bagvuran kurulusa ti¢ giinliik saha ziyareti diizenlemekte
ve bir geri bildirim raporu hazirlamaktadir. Ulusal Kalite Odiilii ile aym takvimin uygulanmasi
planlanmaktadir.

Degerlendirme puani 400 veya iistiinde olan bagvuru sahibi kuruluslarin bu asamayi
basariyla tamamladigi onaylanmaktadir. Bu seviyeye ulagan bagvuranlar iyi yonetilen kuruluslar
olarak kabul edilebilecek ve s6z konusu onay, ticari ve tamtim faaliyetlerinde

kullanilabilecektir.

c. Uciincii Asama: Ulusal Kalite Odiilii

Miikemmellik uygulamasinda olgunluk seviyesine ulagmis kuruluglar icin yiiksek
prestijli Avrupa Kalite Odiilii veya Ulusal Kalite Odiilleri 6nemli bir 6zendirici unsur olmaya
devam etmektedir. Pek¢ok Ulusal Kalite Odiilii gibi, odiil asamas1 EFQM Miikemmellik
Modeli’ni baz almaktadir. EFQM Miikemmellik Modeli kullanicilar1 miikemmellik,
0zdegerlendirme ve siirekli iyilestirme konularinda kararh kuruluslardir.

EFQM Kalite Odiilii'ne bagvuru igin 6diil takvimine uygun tarihte 75 sayfalik detayl
bir bagvuru dokiimaninin teslim edilmesi gerekmektedir. Bagvuru dokiimani, degisik iilkelerde
cesitli endiistri kollarinda yoneticilik deneyimi olan EFQM 06diil degerlendiricileri tarafindan
degerlendirilecek ve puanlandirilacaktir. Degerlendirici ekibindeki degerlendirici sayisi
kurulusun yapisina ve biiyiikliigiine bagli olarak 3- 8 arasinda degismektedir. Basvuru
dokiimaninin incelenmesi sonucunda kurulusun aldigi puan, 6diil jiirisince belirlenen baraj
puana ulagsmasi durumunda, degerlendirici ekibi bir hafta kadar siirebilecek saha ziyareti
diizenleyecektir. Kuruluslardan, degerlendirici ekibine degerlendirme icin tiim operasyonel
alanlarim1  agmalart istenecektir. Degerlendirici ekibi bagvuru dokiimanindaki bilgileri
dogrulayacak kanitlar1 arayacak ve tiim kriterler i¢in puanlandirma yapacak ve detayli bir
geribildirim raporu hazirlayacaktir.

Bundan sonra bir {ist jiiri her bir kurulusa ait raporu gozden gecirecek ve ddiillendirme
seviyesine karar verecektir. Odiillendirme seviyesine ulasan kuruluslar, odiil finalisti, Kalite
Basar1 Odiilii veya Kalite Biiyiik Odiilii ile odiillendirilirler [18].

EFQM Miikemmelik modelinin girdi ve sonug kriterleri incelendiginde, pek ¢ok sektor
ve kurulusta oldugu gibi yap1 organizasyonlarinda da kullanilacag: goriilmektedir.

EFQM ve yap1 organizasyonlar1 arasindaki iligkinin ag¢ilimi dordiincii boliimde

verilmistir.
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4. YAPI ORGANIZASYONU-EFQM ILiSKISI

Insaat miihendisligi uygulamalari ve yoOnetimi, ekonomideki sektorel agirliklara
baktigimizda farkli bir gelenege, siireklilige ve kendini yenileyen bir 6zellige sahiptir.

Yap1 organizasyonlarinin, miithendislik standartlar1 yan sira, teknik kapasiteyi, finansal
giicii ve igbirligi potansiyeli arttirmanin ve rekabet¢i ortamlara girebilmenin yonetim modeli ve
kalite yaklasimiyla yakindan ilgili oldugunu gostermekteyizdir.

EFQM modeli, yapt organizasyonlarimin toplam sonuglarini, paydaslarin ortak

mutluluguna ve tatminine doniik olmasinda, deger ve performans yiikseltici bir ihtiyagtir.

4.1. EFQM Modelin AB Komisyon Raporuna Goére Yapr Organizasyonlarinda
Kullamilmasi Yaklasimi (The European Commission, Quality Report-Construction)

AB Raporu — EFQM)
1. Liderlik
Kurulugta kalite yOnetiminin baslamasi ve siirdiiriilebilmesi icin etkili liderlik ¢ok

onemlidir. Kalite yonetimini uygulamada calisanlara liderlik etmek i¢in iist ve orta yonetimin

farkli rolleri ve sorumluluklar1 vardir.

e Cahsanlarla
2l ilgili Sonuglar
Temel
Politika ve - Miisterilerle
Stratejiler S ilgili Sonuglar P;;f:l:‘;?;?s
isbirlikleri ve Toplumla ilgili
Kaynaklar Sonuglar

Sekil 4.1:EFQM Liderlik Kriteri

Kurulug liderleri, kurum kiiltiiriinii (¢alisanlarin aliskanliklari ve davraniglar)
degistirecek giice sahip olmalidirlar. Kalite amaglarinda basartya ulasmak i¢in kiiltiir son derece

onemlidir.
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a. Liderlik davramslarinda iist yonetimin rolii

Ust yonetim, CEO’lar1 (Chief Executive Officer) ve kurulus hissedarlarim kapsar.
Liderin en onemli rolii, degisim ihtiyacim1 gormek ve bu degisime onciiliik edebilmektir. Aksi
halde kuruluglar rutin ve atil ¢calismanin disina ¢ikamaz ve ilerleme kaydedemez.

Kurulug liderleri, degisimle birlikte dncelikle kurulugun amacini, vizyon ve misyonunu
tanimlamalidirlar.  Degisimin ig¢sellestirilmesinde tam katilimin saglanmasi ve kurumsal
biitiinliik i¢in kalite yonetiminin siirekli gelistirilmesine onciiliik etmelidirler. Kurulus vizyon ve
misyonunu gerceklestirecek bir organizasyonun yonetilmesinde liderlik davraniglarini eksiksiz
yansitmalidirlar. Degisimin kesintisiz etkisini, siirekli yenilenen bir organizasyon Kkiiltiiriine
doniistiiriip, biitiinsel gelecek perspektifindeki tablonun yakalanmasi i¢in yenilenmis hedefleri,
tiim siireclerin ve calisanlarin algir boyutuna indirgeyerek gerceklesmesini desteklemelidirler.
Liderler gerekli gordiigiinde kurumsal amag¢ ve degerleri degistirmeden kurumsal davranislar
(stratejileri, hedefleri, is yapma yontemlerini, aligkanliklari, vb) degistirebilme yetisine sahip

olmalidir.

Kurulug hedeflerinin yonetiminde iist yonetimin sorumluluklars;

e Kurumsal biitiinliik i¢cinde politikalar, kurulusun misyon, vizyon, deger ve ilkelerini
belirlemek,

e  Kurulusu igletecek kurallar ve sistemlerin agik ¢ercevesini olusturmak,

e Orta kademe yonetimi yonlendirmek (siire¢ sahipleri, kalite yoneticileri ve ekipler),

e Kurumsal biitiinliigiin siirekliligi icin her kademedeki calisanlar1 motive etmek ve
yetkelendirmek

e Degisimin farkedilmesi ve kurulusa uyarlanmasinda kurum kiiltiiriiniin

doniigiimiinii yonetmek,

b. Tepeden Etkili Liderlik Nedir?

Uriin veya hizmetlerin kalitesinin siirekliliginde etkili rol oynayan tanimli uygulamalara
kisaca kalite yoOnetimi denilmektedir. Bir yap1 organizasyonunda kalite yd&netiminin
baslatilmasinda tepe yonetimin tam destegi olmazsa potansiyelin harekete gecirilmesi basarili
olmayacaktir. Etkin liderler, calisanlarimi yetkelendirerek ve kalite basarilarimi ddiillendirerek,
degisim arzusunu geceklestirmelerini ve cesaretlenmelerini saglarlar. Kalite amaclarina uymada

orta kademe yonetim ve calisanlar arasinda etkin iletisim gereklidir. Biiyiikk organizasyonlarda
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bunun gerceklesmesi zordur. Etkin iletisim, ayn1 diizeydeki yoneticiler ve yonetimin kademeleri
arasinda samimi iligkileri gerektirir [34].

Yap1 sektorii, karsilikli, ¢ok tarafli, kapsamli igbirlikleri ile karakterize edilen kompleks
bir yapiya sahiptir. Belki de iletisim baglaminda kurulus liderinin en 6nemli kalite basarisi,
genel Kkalite sisteminin basariyla uygulanmasi igin organizasyonun farkli siireglerini

(miiteahhitler, miisavirler, arz edenler) diizenleme yetenegidir.

c. Kiiciik ve Biiyiik Sirketlerde Tepe-Alt Liderlik

Kiiciikk organizasyonlar, kalite yOnetimine giicli bir inan¢ ve giiclii liderlik
yetenekleriyle bir yonetim direktoriine gereksinim duyarlar. Kiigiik sirketteki ¢alisanlar yonetim
direktorii ile dogrudan kontaga sahiptirler. Onlar kalite sevkini kazanmak i¢in direktorii 6rnek
alirlar. Bu kalite amaclarinin gergeklestirilebilmesi icin degerli bir kazanimdir.

Biiyiik organizasyonlar icin veya bunlarin giiclii iliskilerle bagli oldugu ana sirket i¢in,
liderlik, kalite amaglar1 ve misyonu giiclii isbirlikleri vasitasiyla ¢alisanlara transfer edebilir.
Ozellikle 6nemli olan, tepe yonetimin kalite heyecanini yonetimin diger kademelerine transfer
etmesidir. Clinkii tepe yonetim ile calisanlar arasinda biiyiik bir mesafe vardir. Calisanlar,
pozitif davramisa sahip olduklarinda ve giinliik operasyonlarda ikinci en iyinin kabul

edilmeyecegini bildiklerinde kalite artis1 bagarilacaktir.

d. Tepe ve Orta Kademe Yonetim Arasindaki iliskinin Onemi

Tepe ve orta kademe yonetim arasindaki iliski ve onlarin sirketin amaglarina beraber
odaklanma yetenegi, kurumsal biitiinliigiin siirdiiriilebilirligi ve kalite yonetiminin bagarisinda
kesin sonuca ulagtiran faktordiir. Kalite sevkinin transferi ve acik iletisim bu iligkide son derece
Onemlidir.

Bir¢cok sirketin calismasinda orta kademe yOnetim vasitasiyla kalite uygulamasinin
basarisi sunlara baglidir;

e Tepe ve orta kademe yonetim arasindaki iliskilerin mesafesini belirlemek,

e  Kurumsal biitiinliigiin siirdiiriilebilmesinde ve kalitenin kurum kiiltiirii olmasindan

sorumlu kisiye iist yonetim tarafindan verilecek giiciin derecesi

Tepe ve orta kademe organizasyon arasindaki yap1 yataydir ve iliski genellikle yakindir.
Ust yonetimin daha fazla sorumlulugu elinde tutmasi ve inisiyatif kullanmasi, ¢alisanlarin

iletisimini ve basarili uygulamay1 kolaylastirir. Kurulus i¢inde bir¢ok yonetim kademesi oldugu
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zaman, orta kademe yoOnetimle, tepe yonetimin iyi is iliskilerine sahip olmalar1 biiyiik 6neme

sahiptir. Boylece sirket amaclar1 daha alt kademelere dogru yayilacaktir.

e. Orta Yonetimin Rolii

Kurumsal bir iitiinliik ve ¢erceve yaklagimi igerisinde kalite yonetiminde orta kademe
yonetimin rolii ve sorumluluklar1 asagidaki sekildedir:
e Giinliik operasyonlarda, kurumsal biitiinliige ait sartlarin kalite sistemi cercevesinde
iliskili prosediirlerin kullanima,
e Ust yonetim tarafindan ortaya konan amaclar setinin calisanlar tarafindan
anlasilmasini saglamak,
e Uygulama esnasinda ortaya ¢ikan engelleri ¢cozmeye calismak,

e Kalite olgusuna dogru ¢alisanlar1 motive etmek

Orta kademe yonetimin roliiniin boyutu, kurulusun organizasyon yapisinin biiyiikliigtine
baghdir. Yatay organizasyon yapisina sahip kiiciik sirketlerde orta diizey yoneticilerin baglica
onemli gorevleri, ofis ve santiye alani, organizasyon ve yiiklenici (miiteahhit, kontraktor),
hizmeti saglayanlarla miisavirler arasinda kalite temelli iletisim kanallarinin siirekliligini devam
ettirmektir. Daha az yatay organizasyon yapisina sahip bilyiik kuruluglarda, dogrudan kalite
stratejisi iletisimi st yonetim ve alt diizeyde calisanlar arasinda zor oldugunda orta yonetime
daha biiyiik bir rol diismektedir. Orta kademe yOnetim calisanlari, kalite girisimi uygulamalari
icin spesifik sorumluluklarla degisik ekipler ve kalite kurullarinin (kalite cemberleri)
tiyesidirler. Isin yiiriitiildiigii alanlarda bolgesel ekiplerle beraber kalite icin merkezi ekibin

olusturulmasi1 durumunda kalitenin etkili uygulanmasina imkan verilmis olur.

f. Liderlik ve Kurulus Kiiltiirii

Kurulus kiiltiiri, calisanlarin giinliikk ¢alismasini etkileyen davraniglar ve inaniglarin
toplamidir. Tanmimlanan organizasyon Kkiiltiirii, kurulusun performansini engelliyorsa, orta
kademe yoOnetimin sorumlulugu mevcut kiiltiirii kalite temelli kiiltiire doniistirme misyonunu
desteklemektir. Basarili kalite yonetim sistemi ile kuruluslardaki gdzlemlenen kiiltiir 6zellikleri;

e Yatay organizasyon yapisi, merkezilesmeme ve calisanlarin yiiksek diizeyde

yetkelendirilmesi,

e Yiiksek diizeyde calisan motivasyonu,

e (alisan inisiyatifi problem ¢6zmede yenilikg¢ilik,
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¢  Basarinin 6diillendirilmesi,

e Kurulus kiiltiiri degerleri, verimlilik ve etkinlik,

e Yeni fikirleri destekleyici tutum,

e (Calisanlar tarafindan, plana uymak, belirsizligi azaltmak ve riski minimize etmek

yoniinde siirekli gayret,

e Takim ¢alismasi olarak ifade edilebilir.

Yap1 organizasyonu kiiltiiriindeki degisim uzun zaman alabilir ve siirecler adim adim
dikkatlice planlanmalidir. Mevcut sistem ve prosediirlerdeki degisimler ({istlenildiginde

calisanlar yeni kiiltiir ve felsefeyi basariyla kabullenmis olurlar

2. Politika Ve Stratejiler, Organizasyonel Yapi

Kurulus, gelecek donemlere yonelik beklentilerini, pazar1 ve sektorii dikkate alarak
stratejilerini ve amaglarini belirlemelidir. Bunlari belirlerken misyonu, vizyonu, temel degerleri,
amag ve hedefleri ile uyumlu olacak bicimde, paydas ve hissedarlarin belentilerine cevap

verecek sekilde olusturmasi gerekecektir.

~alisanlar Cahsanlarla
2l ilgili Sonuclar
Temel
i - Miisterilerl
Liderlik Siirecler il g'il;issz: efl:r Performans
He Sonuglan
isbirlikleri ve Toplumla ilgili
Kaynaklar Sonuglar

Sekil 4.2:EFQM Politika Ve Stratejiler Kriteri

Vizyon, misyon, degerler ve politikalarin giincellenmesi, ana is hedefleri, stratejiler ve
faaliyetlerin belirlenmesi, bunlarin orta vadeli planlar ve bu planlarin yillik faaliyet
programlarina aktarilarak siiregler araciligiyla yayiliminin saglanmasi igin organizasyon
olusturmalidir.

Bu calismalar devam ederken o©nceki calismalardan elde edilen veriler (¢iktilar)
planlama siirecinde girdi olusturmali, stratejik planlama siirecinin c¢iktilar1 da diger siireclere
girdi saglamalidir. Stratejik planlama siirecinin sorumlusu iist yonetim olmali ve stratejilerin

olusturulmasina destek saglamalidir.
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a. Stratejiler, Yap: ve Kiiltiir Arasindaki fliski

Hem i¢ hem de dis faktorler, iist yonetimin (liderlerin) organizasyon yapisini
belirlemesinde etkili olan unsurlardir. Bu faktorler;

e Isin ozelliginin niteligi,

e Siireclere ait yapi,

e Tanmmlanmis is yapma yontemlerinin (prosediirlerin) uygulanabilirligi,

®  YoOnetim kararlari,

e Dis miisterilere cevap vermenin esnekligidir.

Tablo 4.1 Organizasyon yapisi ve sirket bityiikliigii iliskisi

Kiiciik Sirketler Biiyiik Sirketler
Esnek yapilar Hiyerarsik (biirokratik) yap1
Daha cok is 6zelligi
Strateji gelistirme organik olarak tistlenilir Strateji gelistirme mekanik tistlenilir

Organizasyon yapisi ve sirket biiyiikliigii arasinda iliski vardir; Tablo 4.1 incelendiginde

kiiciik sirketlerin daha esnek, biiyiik sirketlerin ise daha az esnek olduklar1 goriilmektedir.

b. Yeniden Yapilanma ve Kalite Yonetimi Arasindaki iliski

Yeniden yapilanma, kurulusun is cevresinin faaliyetlerinin degisim talebine uyum
saglamast icin gereklidir. Bir¢ok kurulus, son zamanlarda strateji gelistirme esnasinda kendi
kendini inceleme neticesinde organizasyon yapisindaki olas1 degismeleri yapmaya
calismaktadir. Bu degisimler, kurulusun i¢c yeteneklerini arttirir ve kuruluslarin kalite
yonetimlerinin basarisi iistiinde 6nemli etkiye sahiptir.

Organizasyonel yapinin degisik bi¢imleri analiz edilmistir;

e Merkezi ve fonksiyonel

e Bolgesel is birimleri

e  Teknik is birimleri

e Matris

e Merkezi olmayan

Organizasyon yapist ve kalite sistemleri arasindaki iliski komplekstir. Iliski, piyasa

bolgesel hizmetleri ve iiriinlerin/hizmetlerin sunumuna baglidir. Bu nedenle acgik bir tamim ve
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tanimlamay1 gerektirmektedir. Organizasyonel yapimn tipleri, kalite yonetim sistemlerinin

gelistirilmesi i¢in 6nemli bir adrestir.

Ozel Tasarim Yap: Faaliyetleri

Her bir tasarim c¢oziimleri benzersiz olan sirketler, disiplin veya bdolim bicimi
vasitasiyla siireclerini tanimlamaya meyillidirler. Lokal gelismeler veya gruplar iizerine

odaklanmak, onlarin tasarimlarini olusturur.

Cesitlendirilmis Faaliyetler

Kurulus, cesitli (ISO) Uluslararasi Standartlar Orgiitii prensiplerine dayal faaliyetlere
sahiptir. Bu faaliyetler, her bir faaliyete uygun hale getirilme ihtiyaci olan kalite sistemleri, plan
veya prosediirlerdir. Bu kuruluslar, her bir faaliyet sekli ayr1 ayr1 6zerk, kar merkezi olan,
merkezi olmayan yapr uygulamasina sahiptirler. Bu yatay organizasyon yapisinda, her bir kar
merkezinde teknik disiplinin ozellige uygun hale getirildigi kalite sistemlerinin

uygulanmasindan bu yana yiiksek basar1 goriilmektedir.

Merkezi Olmayan Gelismis Yapi

Gilicli kurulus kiiltiirii, giiclii olmayan merkezi organizasyon yapilarda kalitenin
kontrolii i¢in yasamsal 6neme sahiptir. Merkezi olmayan organizasyonlarda, biitiin kurulug
amagclarim kalite yonetimi ile saglamak icin kalite yonetim sistemi (ISO 9001:2000 KYS, vb)
tek basina yeterli giivenceyi saglamaz. Eger sistem i¢ inisiyatifleri kullanarak daha ileriye yol
alabilirse kalite kiiltiiriine itibar artar. Bu durum lokal yonetime ilgili kalite yonetim sisteminin

kontrolii i¢in belirli is siire¢lerini tanimlamasini saglar.
Gelismis Kalite Yonetimi

Kuruluglar, kalite yonetiminde daha ileriye ulagsmak isterler ve bu amacla siirekli
gelisim prensiplerinin uygulanmasi goz oniinde bulundurulur. Bunun matriks yapida iyi ¢alistigt

goriiliir. Yatay iliskiler daha diisiik seviyelerde kuruldugunda ¢6ziimler gecikmeksizin giindeme

gelebilir.
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c. Kalite Yonetiminin Uygulanmasinda Organizasyon Yapisimin Etkisi

Yapilan ¢aligmalar géstermistir ki; biitiin organizasyonlarda, kalite yonetiminin basaril
uygulamasiin garantisi iyi organizasyon ve yapidir. Biiyiik kuruluslarin yonetim sekilleri ve
uygulamalar1 kiiciik kuruluglara gore farklilhik gosterir. Biiylik kuruluslarda, fonksiyonel
boliimler oldukg¢a 6zerktir ve bunun neticesi olarak boliimler aras1 koordinasyon teoriye nazaran
uygulamada zordur.

Pratikte tepe yoneticiler, kontrol sistemlerini, standart raporlamay1 ve diger formel
prosediirleri gelistirirler ve bilgi kayitlarin1 giivence altina alirlar. Bu mekanizmalar, gelismis
diizeyde merkezi yapiya sahip olmayan karar vermeyle beraber, kisisel olmayan yonetim seklini
meydana getirir. Bunun karsitinda kiiclik kuruluglarda yonetim, ¢alisanlarin biiyiikk kismini
kapsamaz ve merkezi karar verme ile beraber kisisel yonetim seklini kullanilir.

Gergekte, uzmanligin derecesi, biiyiikliigii, boliimler arasindaki bagimlilik gibi faktorler
kalite yonetiminin uygulanmasinda rol oynar. Bu faktorlerin en 6nemlilerinden biri boliimler

arast bagimliliktir.

d. Boliimler arasinda bagimhhk

Kalite yonetiminin uygulanabilmesi i¢in boliimler arasindaki iliskinin gerceklesebilmesi
icin en asgari diizeyde ii¢ sekli vardir;

¢ Organizasyondaki siireclerin bir kisminin girdileri diger kismun ciktilaridir. Bu
durumda kalite yOnetiminin uygulanmasi kurallar ve prosediirler (tanimlanmis
uygulama araclari) araciligiyla standartlastirlir.

e Organizasyonun biitiin kisimlar1 dogrudan entegre bir yapida ise, bu durumda kalite
yonetimin uygulamasi yazilmis detayli calisma planlari vasitasiyla yerine getirilir.

® Organizasyon birimlerindeki bagimsizlik, kurulusun dogru fonksiyonu gérebilmesi
icin amag¢ birligi icinde olmasimi gerektirir. Bu durumda kalite yOnetiminin

uygulanmasi network (ag yapisi) ve kisisel iliskiler vasitasiyla basariya ulasir.
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Tablo 4.2 ic iliski Sekilleri

Kurallar ve prosediirler Calisma planlan Ag baglanti ve Kkisisel iliski
e Kkalite el kitab1 ¢ proje planlar e toplantilar

e iyilestirme faaliyetleri ¢ gsaha kalite planlar e kalite yOneticisi

® is programlari e operasyonel planlar

Tablo 4.2 ¢ de i¢ iligki sekillerinin alt bagliklariyla sunulmustur.

Sonug olarak, organizasyonun alt seviyelerindeki c¢alisanlar tarafindan informel temelli

olusturulan c¢alisma iliskileri, baglantilar1 ve iletisim yapilarinin biiyiikliigiinden bahsetmek

onemlidir. Ozellikle, bir proje iistlenilmesiyle varolan ve tamamlanmasiyla ortadan kalkan yap1

sektoriinde bir¢ok informel yap1 vardir.

e. Politika ve Strateji Gelistirme (Siirecler)

Kurulus ¢alismalarinda odaklanilan ve ¢6ziim tiretmede kullanilan bazi anahtar strateji

ve politikalar;

Miisteri odakhlik; gecici ve kesin kabuldeki kusurlart minimize etmek, insaat
esnasinda miisterini destegi saglamak, ihale sonras1 hizmetler, tamamlanan isle ilgili
kayitlarinin teslim edilmesi, garantilerin sunulmast,
Ogrenme odaklilik; faaliyetleri gelistirecek siireclerin  olusturulmas:  ve
uygulanmasi, diizenli toplantilar ve faaliyet planlari,
Kurulus stratejisinin gelistirilmesine odaklanmak; endiistriyel kaliteye bakis

acisin degistirmek, yillik performans gerceklesmelerini izlemek,

f. Degisim Yonetimi

Degisimin uygulamasi, sadece de8ismek degil, strateji ve vizyonu da kapsayan

kompleks siireclerden olusur. Degisimi yonetmede kullanilan ydntemler kurulus cevresindeki

rakip ve tedarikgilerin durumlarina bagl olarak ortaya cikar.

Kuruluglar istikrarli ortamda stratejik ve operasyonel kalite yonetim sistemini

kurabilirler ve degisimi planlayarak yonetebilirler. Degisimin yonetilmesinde asamalar ve

birimlerin sorumluluklar: tanimlidir.

Diger taraftan degisimin hiz kazandigi ortamda, kuruluglarda kalite sistemlerini

uygulamak oldukca zordur. Bu durumda degisimin yonetimi, kalite yonetiminden sorumlu

calisanlarin tutum ve davranislari, organizasyona genis boyutlu odaklanmay1 gerektirir.
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Degisim siireci iki sathaya ayrnlir. Planlama ve uygulama. Birinci saftha planlamadir ve
uzun zaman alabilen kiiltiirel degisimin gerceklestirilmesinin planlanmasim kapsar. Kalite
sistemi kurulmaya ve gelistirilmeye baslandiginda, eger gerekliyse kurulus yeniden yapilanir.
Ikinci asama oldukga travmatiktir ve galisanlarin seviyesinden kaynaklanan degisim engelleri

ortaya ¢ikabilir.
3. Calisanlar
Tiim kurulus calismalarinda kalite yonetiminin basarisi i¢in insan kaynaklar1 yonetimi

temel faktordiir. Desteklenen, motive edilen ve cesaretlendirilen calisanlar yenilikgi

olacaklardir.

Cahsanlarla
ilgili Sonuclar

Temel
S Politik ~ Miisterilerl
Liderlik ofitika ve Siirecler Aisterterie Performans
Stratejiler ligili Sonuclar
Sonuglan
isbirlikleri ve Toplumla ilgili
Kaynaklar Seonuglar

Sekil 4.3:EFQM Calisanlar Kriteri

Basarili kuruluslar, insan kaynaklarinin yonetiminde, terfi ve odiillendirme siireclerine
sahiptir. Yoneticiler belirli karakteristiklere ihtiya¢ duyarlar;
e Ulagilabilir ve yeni fikirlere acik olma yetenegi,
e Morali yiikseltme ve calisan1 motive etme yetenegi,
¢ Formel ve informel 6grenmeyi besleme yetenegi
Kuruluglarda insan kaynaklart yonetimi, yiiksek yetenekli personele yatirim yapilmasi
ve tutulmasi amacina odaklanir:
e Temel beceri ve calisanlarin yetenegini gelistirmek; 6zellikle saha personeli i¢in
tyilestirici ve secici prosediirleri gelistirmek,
e Ogrenmeye Odaklanma; genel egitim, kalite temelli egitim, saha ¢iraklik planimn
uygulanmasi,
e (Calisma sartlarinin gelistirilmesi; personel calisma alanlarini saglama, alisilmis
calisma yontemlerini yapilandirma ve gelistirme, calisan ve yOnetim arasinda
iligkileri gelistirme, tedarik¢ilerle iligkileri gelistirme, performansi odiillendirme,

Oneriyi cesaretlendirme, saglik ve giivenlik prosediirlerini yerine getirme,
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¢ Tiim kurulus stratejilerinde calisana 6nem vermek; calisana danigma siireclerini

olusturma, strateji ve operasyonel planlarin gelistirilmesinde calisanin katilimini

cesaretlendirme.

Genelde, karar verme siireclerinde en verimli organizasyonlar, operasyonel konularda

karar vermek i¢in ¢alisaniyla isbirligi yapan ve danisma yontemini kullananlardir.

4. Tsbirlikleri Ve Kaynaklar

Kurulus amag ve hedeflerinin basarilmasi i¢in kaynaklarin verimli kullanilmas esastir. Kurulus

calismalarinda kaynaklarin eksikligi, kalite girisimlerini engelleyen bir problem olarak ortaya

cikar.

s Galisanlarla
fcalizanta ilgili Sonuclar
Politika ve Miigterilerle L
Liderlik - Siirecler A - Performans
Stratejiler ligili Sonuclar
Senuglan
Toplumla ilgili
Sonuglar

Sekil 4.4:EFQM isbirlikleri Ve Kaynaklar Kriteri

Kaynak kullaniminin gelistirilmesi i¢in uygulanan siiregler sunlardir:

%

1l

\J

Malzeme siparis prosediirlerini diizenleme,

Ekipman kullanim egilimleri ve giivenlik analizleri,

Diizenli toplantilar vasitasiyla finansal kaynaklarin kontrolii,

Sozlesme gergeklestirilmesinin detayli takibi vasitasiyla alacaklilarin daha iyi
takibi ve boylece kazanilan deger projenin basarisidir,

Network (ag yapil) bilisim teknolojisi sistemlerinin kullanilmasi, bilgiyi
yerinde elde edilebilir yapar.

Proje temelli projede isbirlikcileri arasindaki iligki, kaynak yoOnetiminin diger bir

yonidiir. Kuruluslar, tedarikgiler ve diger isbirlik¢ileri arasinda iligskinin gelistirilmesini

saglamak icin asagidaki metod ve siirecleri kullanirlar:

%

N
N
N
N

Bilgi aligverisini gelistirmek,

Tedarikgiler ile aligverisi dokiimante etmek,
Tedarikg¢ilerin se¢ilmis siireglerini gelistirme,
Sozlesmedeki ilerlemeyi siirekli kontrol etme,

Tasarim ekibiyle zamaninda iletisim.
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a. Degisimin Planlanmasi

Kalite ¢alismalarinin basarisi icin, basarili degisim planlamasi esastir. Bunun i¢in ilk
olarak, basarili kalite ¢aligmalarinda degisim gerekli oldugunda iistlenilebilir. Ornegin:
¢  Kurulus i¢indeki departmanlar arasi oparesyonlarda potansiyel faydalarin ortaya ¢ikmasi,
e  Kurulus performansinin diismesi,
e Tepe yoOnetimin stratejik Onem verdigi alanlarin yeniden degerlendirilmesi yoniinde
degisime ihtiyac gostermesi.

Degisimin acik amaclarinin basarisi, organizasyonun diger kisimlariyla etkilesimine
baglidir. Organizasyonda acgik tanimli amaclar ve basarili iletisim sirketleri degisimi

uygulamaya odaklar. Degisimin uygulanmasi genel aktiviteleri gerektirir. Bunlar:

1. Degisimin sorumlusu ve sahibinin tanimlanmasi
Takimlar veya calisma gruplar1 ve daha kiiclik kuruluslarda, kalite direktorii veya genel
miidiir degisimin temsilcileridir. Liderlik ve yonetim ile ¢alisanlar arasindaki iletisim kiigiik

kuruluslarda daha ciddi boyutta ortaya ¢ikmaktadir.

2. Yapilar ve iligkiler arasi raporlamanin kurulmasi
Degisimin desteklenebilmesi icin raporlama kanallar1 ve uygun prosediirler gereklidir.
Bu, degisim yonetimi siirecinde kullanilan kaynaklarin giicline sahip olmayr ve

denetlenebilirligi saglar.

3. Calisma planinin tasarlanmasi
Degisimin amaglarinin, kisa, orta ve uzun donemde sekillendirilmesini amaglar. Gergcek

zaman tablosuna baglanilir ve bdylece 6ncelikler aciklikla belirlenmis olur.

4. Anahtar cahsan ve kaynak ihtiyacimin tanimlanmasi
Zaman tahsisi (her seviyede calisanin), planlanan degisimin hedefine ulasabilmesi icin
ozellikle onemlidir. Pratikte, degisimin yOnetimini saglanmasi icin ofis iiyelerinin ve saha

calisanlarinin gerekli katkiy1 yapmalar1 zaman1 gerektirir.
5. Degisim uygulamasinin izlenebilmesi icin mekanizmalar

Denetim ve degerlendirme sistemleri veya gelisim degerlendirme ve inisiyatif

kullanmay1 destekleme toplantilarini kapsar.

53



6. Egitim plaminin gelistirilmesi
Egitim plam gelistirilmesinin amaci, degisim siireclerini kolaylastirmaktir. Plan, kalite
departman icin kalite ve degisimin yayilimi egitimini kapsar ve sonradan “selase siireci” ile alt

kademe calisanlar1 ve teknik personele aktarilir.

7. Planlama ve uygulama arasindaki zaman miisaadesi:

Gercek degisimlerin uygulanmasindan Once degisim politikalarimi destekleyecek
planlama ve uygulama asamalarinin birbirinden ayrilmalar1 ihtiyact ortaya c¢ikmaktadir.
Organizasyonel degisimdeki artis isteki tutum ve davranislarin nitelenmesi ve calisanlarin isi
nasil yerine getirdiklerinin radikal olarak yeniden incelenmesini gerekli kilmaktadir. Bu kiiltiirel
degisimle es anlamlidir.

Biiyiik kuruluslarda, politika yayilimi icin ayrilan siire ideal olarak iki asama arasindaki
zaman araligindan daha biiyiiktiir. Aksi takdirde kaos durumu sdz konusudur. Strateji i¢in
ayrilan siire basindan sonuna kadar belirtilir ve degisimin meydana getirilmesinin yolunu acgar.
Nihai hedef calisanin karsi ¢ikmasini minimize etmektir ve boylece degisim uygulamasi akici
olacaktir. Yonetim siklikla hizli sonuglar bekler ve kiiltiirel degisimin yiiriirliige girmesi i¢in
tahmin edilenden daha uzun zaman periyoduna ihtiya¢ duyulur. Hatta daha 6nemlisi, daha alt
seviyelerdeki personelin davranis degisimlerini beklemeden once degisim, yonetim seviyesinde

baslamalidir. Bu durumda, liderlik degisim yonetiminde kritik faktordiir.
b. Degisimin uygulanmasi

Geribildirimin rolii

Bagaril kalite gelistirme calismalarinda, sorumlu ve gercekten yetkili kalite temsilcileri
ile degisim ve amag¢ ve uygulamalarinin siirekli yeniden degerlendirilmesiyle degisim siireci
ileri tasinir. Kalite temsilcileri, degisim siirecinin yerlestirilmesi i¢in miimkiin ¢oziimleri

sorusturmaya ihtiya¢ duyarlar ve bunu isbirligi icinde calisanlardan gelen geri bildirimler

araciligiyla yaparlar.

54



Tablo 4.3 Deming Dongiisii

> Dogru performansla harekete
gegme

>

> Standardi revize etme

—T Standardi Koyma

P| Degistirmeksizin devam etme

Karsilastirma ve karar verme

——p1 Faaliyeti Yerine Getirme

?

Performansi 6lgme

<

Degisim yoOnetiminin basarist icin ¢alisan geri bildirimi zorunludur. Siireg

degerlendirmesi icin olusturulmus siirecin igerigi Tablo 4.3 ‘de Deming dongiisii seklinde

gosterilebilirse, geri bildirimin miktar ve kalitesi artar.

Motivasyon ve ddiillendirme programlari

Tepe yonetim, ¢alisanlarinda degisim arzusunu

ve daha sonra ilgiyi ayakta tutan

calisanlarin tamamim1 kapsayan mekanizmalarin kurulusunu esinlendirmek durumundadir.

Kurulus ¢alisanlarinda degisim arzusunun basariyla olusturulmasi icin;

Birlikte planlanmus i¢ terfi uygulamalari,

Calisanin degisim korkularini anlama,

Basar1 ve basarisizligin geri bildirimini ¢alisanlara verme,

Caligsanin anlama seviyesine gore bilgi ve geri bildirimi ayarlama.

Calisanlarla isbirligi, calisanlarla siirdiiriilen yiiksek seviyede kaliteyi basarma gayretini

saglamak i¢in kritik faktordiir. Kuruluslar, calisanlarinin degisimin bir parcasi olduklarini

hissetmeleri i¢in asagidaki gibi bircok ddiillendirme mekanizmasi kullanirlar;

Oneri formlarimin kullanimini tesvik etme,
Konferanslar,

Yenilik¢i calisma ve gruplari destekleme,

Insan kaynaklarinda formel arastirmayi iistlenme,

Uygulamada bilisim teknolojilerini destekleme.
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Bilisim teknolojileri, bilgi kanallarinda verimliligin saglanmas: ve kuruluslarin siirekli
gelisim temelli sistemlerin uygulanmasi icin olduk¢a Onemlidir. Verimli bilgisayar ag
baglantisi, ¢alisanlar1 on-line caligmas1 ve kalite yonetimi kayitlarinin transferi ve saklanmasim
kolaylastirir. Bilisim sistemlerinin tehlikesi, aynm bilgi ¢esitli formatlarda ve bircok kaynaktan
elde edilebilir. Zayif bilgi yapisi iletisimi daha zorlastirabilir ve bilgideki artis bilgi yliklemesine

neden olabilir.

5. Siirecler

— I Siirecleri

Yontem, organizasyonun sekli ve entegrasyonun derecesine bagli olarak kontrol ve calisanla
haberlesme olarak kullanilir. Basarili organizasyonlar daha cok gorev odakli takimlar
yaklagimini kullanmaktadirlar. Entegrasyona imkan saglarlar, yenileme koordinasyonu kurallara
dayanir ve giivene dayali paylasilan anlayis gelistirilir. Bu rutin ¢alismalar, projenin 6zii ve yap1
kisminda genellikle mevcuttur ve kisiler ve kurulusun farkli kisimlar1 arasinda bilgi transferini

miumkiin kilar.

e Gahsanlarla
2l ilgili Sonuclar
s Boa Temel
Liderlik 2:::;';?1: i?;,:';?;i:ler:; Performans
> ! Sonus Sonuglar
isbirlikleri ve Toplumla ilgili
Kaynaklar Sonuglar

Sekil 4.5:EFQM Siirecler Kriteri

Ornegin bircok kurulus, teklifin sunumundan insaatin yapimina ve teslimine kadar
projenin uygulanmasindaki calisma safhalarin1 kapsayan ¢alisma planlarini gelistirirler.
Diger bir anahtar konu, siireglerin tekrar edilebilirligi tutarli bir basar1 icin hayati bir unsur
olarak meydana c¢ikar. Siirecin uygulanmasi bir defaya mahsus olmamalidir. Tekrar
edilebilirligin gelistirilmesi {ist yonetimin performans 6l¢iimlerini kullanimina baglidir. Bunun
icin kantitatif ve kalitatif verilere gereksinim duyulur.

Is yonetimi siirecleri, kurulus ¢alismalarinda kisa ve uzun dénem olarak sunulur:
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Mevcut iiretimi gelistiren siirecler

Projenin baglamasindan 6nce ¢alisma plaminin gelistirilmesi, baglama tarihinden once
sahay1 gdzden gecirme, saha kalite planinin hazirlanmasi, saha kalite kontrolii i¢in kontrol

listelerinin kullaniminin tesvik edilmesi, haftalik ilerlemenin izlenmesini kapsar.

Kisa-donem iiretimi gelistiren siirecler

Saha yoneticisi tarafindan aylik uygunsuzluk raporunun hazirlanmasi, aylik saha
performansinin degerlendirilmesi, saha yoneticisinin ddiillendirilmesi ve saha denetimi ile proje
dongiisti i¢inde yer alan proje ile iliskili verileri karsilastirma, analiz etme ve yayimlamay1

kapsar.

Orta ve uzun-donem iiretimi gelistiren siirecler

Satislara liderlik etmenin degerlendirilmesi, saha personelinin iyilestirici Oneri
hazirlamasi icin prosediirleri diizenleme, satin alma yonetiminin sistemize edilmesi, sozlesme
yonetimini gelistirme, proje degisikligi, saha yOneticisi ve proje yOneticisi arasindaki isi
tamamlama ile ilgili analizleri iceren dokiimanlar1 sunma, proje sonuglarinin analiz edilmesi,
projenin  tamamlanmasinda  hizmet sunanlarin  performansinin  degerlendirilmesidir.
Standardizasyon ve prefabrikasyonu tesvik etme, zamaninda teslimat, isi ertelemeksizin miisteri

kabuliinii ama¢lamay: kapsar.

Proje Iliskili Siirecler - Saha Kalite Plam

Kalite sisteminin yap1 sektdriine en énemli uyarlamalarindan biri saha kalite planinin
kullanimidir. Saha kalite planinin nasil gelistirilecegi, uygulanacagi ve izlenecegini kapsar ve
sirketin kalite plani ile iliskilidir.

Teknikler, Araclar ve Modellerin Kullanimi

Biiyiik ve kiigiik tiim kuruluslar kalite yonetim sisteminin tasnifine ihtiya¢c duyar. Bu

sistem uluslar aras1 formda tanimlanan EN ISO gibi standartlarla tanimlanabilir. Sistem, toplam

kalite yonetimi veya siirekli gelisim gibi diger modellere dayanabilir.
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EN ISO sistemleri, uygulama ve kontrol gelistirme siireclerinin standartlastiriimasini
tesvik eder, TKY tiim performansin gelistirilmesi ve miigteri memnuniyetinin basarilmasinda
organizasyon boyunca takim caligmasini vurgular. TKY’ nin basarilmasinda yonetim, siire¢
kontrol metodlar1 ve prosediirlerin gelistirilmesi ve siirdiiriilmesi sorumlulugunu tasir. Yonetim,
teknolojik ilerlemeye dogru organizasyonel ¢abayi idare etmek sorumluluguna sahiptir. Bunun
icin yoneticiler Deming dongiisiinii kullanabilirler ki bu hatalar1 6nleme ve diizeltmeye odakli
sistematik metodlarin gelistirilmesi anlamina gelir.

Siire¢ gelistirmek icin yonetim c¢oziimlerini gelistirmede bir¢ok teknik vardir. Bunlar;
iglerin siire¢ haritasin1 yapmak, siire¢ akis semalarini gelistirme, sebep-sonug diyagramlari veya
benzerlik diyagramlari vasitasiyla problem ¢6zme. Bu araclar, takimlarin iletisim araglar1 kadar
kullanighidir ve is gelistirme i¢in ¢oziimleri tanimlamada sistematik yaklasimlardir.

Bir¢ok kurulus, kalite sistemlerinin uygulanmasi ve kontrolii amaciyla teknikler, araglar
ve modellerin kombinasyonunu uygulamaktadir. EN ISO prensipleri, eger yap1 sektoriine dogru
olarak adapte edilebilirse nisbeten popiilerdir. Uygulamadan sonra sonuglarin kontrolii ve
Olciilmesi i¢in finansal ve finansal olmayan performans ol¢iimii i¢in araclarin kombinasyonu
uygulanir. Araclar serisi (EN ISO 9001:2000), modeller (TKY, EFQM ve Deming dongiisii) ve
teknikler (score-cards, finansal Olc¢limler, finansal olmayan Ol¢iimler) kalite sistemlerinin

uygulanmasi ve kontrol edilmesi i¢in kullanilabilirler.

Sonuclarin Kontrolii ve Olciimii icin Teknikler

Kuruluglar, kalite sistemlerinin uygulanmasi, kontrolii ve izlenmesi icin bir¢ok teknik
ve ara¢ kullanirlar. Bunlar;

e Puanlama kartlar1 (Score-cards)

¢ Finansal olmayan parametreler

¢ Finansal parametrelerdir.

Puanlama Kartlar1 (Score-cards)

Balance Scorecard, gelecekteki biiyiime i¢in ihtiya¢ duyulan goriinmeyen varliklarin
kazanimi, yapilanma yetenegindeki ilerlemenin izlenmesi ve sirketin finansal sonuglarini takip
edilmesine olanak veren performans Sl¢limleme aracidir

Tablo 4.4 Balance Score card

Finansman Miisteri

Organizasyonel Gelisim Kalite

Tablo 4.4 ° de goriildiigii gibi Miisteri odaklilik, organizasyonel gelisim ve kalite

Olciileri anahtar kavramlardir.
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Finansal parametreler

Kuruluglar tarafindan finansal bilgiler takip edilir. Bunlar; gecmis donem hesaplari,
gecerli yil ve gelecek projeksiyonlari icin biitcelenen kar ve hesaplar, nakit akis tahminleri,
projelendirilen bilanco, basabas analizleri ve iyi bilinen finansal parametreler;

e Sabit bir faizden bor¢lanma ve bu paray: faizden daha yiiksek bir getiri ile yatirmak

(gelecekteki bor¢lanma olanagini gosterir)

e (arirasyo (kisa donem kredi verenler i¢in gecerli emniyet marjin1 gosterir)

e Likidite rasyosu (kredi kontrolii ve nakit kullanimindaki yetersizligi gosterir)

e  Karlilik rasyosu (yatirtm sermayesinin nasil iyi kullanilacagim gosterir)

e Sermayenin geri doniisii

e (Calisan basina kar

e (Calisan bagina ¢ikti

Finansal olmayan parametreler

Diger teknikler prensipte imalatta kullanilmakla birlikte yap1 ve insaata uygulanabilir,
Bunlar;

e [statistiksel Proses Kontrol,

e Histogram analizi,

e Pareto analizidir.

Kalite Sistemlerinin Uygulanmasi i¢in Teknikler

Bir¢ok kurulus, kalite sistemlerinin uygulanabilmesi i¢in ISO 9001:2000 kalite yonetim
sistemlerinin araglarini kullanirlar. Biiyiikk kuruluglar ISO 14000 (¢evre yonetimi) gibi daha
biiyiik sertifikasyonlar1 saglarlar. ilave olarak bazi biiyiik kuruluslar Risk Onleme Yonetim
sistemini uygularlar. Kalite sistemlerinin uygulanmasinda modellerde ©6nemli araglardir.
Deming dongiisii, TKY ve EFQM prensipleri, ISO 9001:2000 KYS’ne dayali kalite sistemleri
ile yonetim sistemleri arasinda bagi kuvvetlendiren uygulama modelleridir. Bu modeller hem

uygulama ve hem de degerlendirme icin kullanilir.
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Sonuclar

Kalite teknikleri, modelleri ve araglarint uygulamanin nihai faydalari, calisan
katiliminda artig, is memnuniyetinde ylikselme, maliyetlerde diisme, karlilikta artis, operasyonel
verimlilikte gelisme ve miigteriyi daha iyi anlamadir.

Miisteri ve yiiklenicinin faydalari;

e Miisteri faydasi, kalitenin izleniyor olmasi sigortadir,

e Yiiklenicinin faydasi, sahadaki kalitenin basarilmasidir.

Sertifikasyonun faydalari

Sirket deneyimleri gostermistir ki sertifikasyona bakilmaksizin organizasyonda kalite
yoOnetim sistemini var olmasi belli bir kalite diizeyinin saglanmasinin garantisi degildir.

Pratikte sahada uygulanan operasyonlarin sirast  ve karmagikligi, kalite
spesifikasyonlarina uymadaki basarisizligin sorumlusudur. Bir¢ok kurulus sahadaki proje
calismalarinin dezavatajlarinin listesinden gelmek icin calisir;

e Siirec kontrolii i¢in acik prosediirlerin uygulanmast,
e Diizeltici faaliyetleri tesvik edici mekanizmalarin kurulmasi,
¢ Rehberlik saglama;
e Kalite yonetim sistemini igletme ve gelistirme,
® Proje tamamlanmasinda iirtin/hizmet kalitesinin basarilmasidir.
Sonug olarak, ISO 9001:2000 gibi sistemlerin uygulamasinin baslica sonucu, prosediirel

basar1 ve kurulusun ticari statiisiiniin gelistirilmesidir.

Performans Gostergelerinin Kullaniminin Eksikligi
Yapilan calismalar, kalite yonetiminin sonuclarim kantitatif 6l¢ciimleyebilmek i¢in yap1

firmalarinda performans gostergelerinin sinirli kullanildigini géstermektedir.

Proje performansi

e Uretimde miisteri —memnuniyeti: Tamamlanan faaliyetlerde = miisteri
memnuniyetinin tespit edilmesi,

e Hizmette miisteri memnuniyeti: Proje esnasinda damigsmanlik ve temel
miiteahhitlik hizmetlerinde miisteri memnuniyetinin tespit edilmesi,

e Hata sayisi: Hatalar nedeniyle miisteriye teslimatin ertelenme derecesini
degerlendirme,

e Maliyeti 6ngorebilme: Tasarim ve insaatin her ikisi i¢cinde maliyet tahminlerini

giivenilir dl¢iimleyebilme,
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Zamani ongorebilme: Hem tasarim ve hem de ingaat icin zaman tahmini giivenilir
Olctimleyebilme,
Insaat maliyeti: Bir yildan gelecek yila gercek insaat maliyetlerindeki degisimi
Olclimleyebilme,

Insaat siiresi: Bir yildan diger yila insaat siiresindeki degisimin 6lciimlenebilmesi

Kurulug performansi;

Karlilik,
Verimlilik,

Giivenlik

6. Miisterilerle ilgili Sonuclar

Sertifikasyonun basarilmasi ve kalite yonetiminin uygulanmasinda miisteri ve miisteri

iligkilerini gelistirmek 6nemlidir.

Bu alandaki sonuglar;

Liderlik

Cahganlar

Politika ve
Stratejiler

isbirlikleri ve
Kaynaklar

Siirecler

Cahsanlarla

ilgili Sonuglar

Toplumla ilgili
Seonuglar

Temel
Performans
Sonuglan

Sekil 4.6:EFQM Miisterilerle lgili Sonuglar Kriteri

Miisteri ihtiyaglarina odaklanmay1 gelistirme,

Miisteri memnuniyetini gézden gecirmek vasitastyla miisteri ihtiyaglarini anlamada

artis,

Iletisim ve miisteri ziyaretleriyle miisteriye hizmeti gelistirme,

Tedarikgilerle igbirligini arttirma,

Mevcut miisteriyi tutmak ve yenilerini kazanmakdir.
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7. Cahsanlarla ilgili Sonuclar

Kalite yonetimi calisan memnuniyetine liderlik eder. Bu, is sonuglari tizerindeki olumlu

etkiyle beraber kalite yonetim yolunu izleyen sirketler i¢in fayda saglamaya liderlik etmektir.

Temel
S Politik = Miisterilerl
Liderlik - ?.“ Siiregler " ug il e[ - Performans
Stratejiler lgili Sonuglar
Sonuglari
isbirlikleri ve Toplumla ilgili
Kaynaklar Sonuglar

Sekil 4.7:EFQM Calisanlarla ilgili Sonuglar Kriteri

Kalite yonetimi agisindan c¢alisan motivasyonu ve memnuniyetindeki artist kapsar;

Egitim ve takim ¢aligmasi,

Calisanlarin  kurum iiyesi olmaktan gurur duymalari, kalite odakli sirketin
gelistirilmesinde rol oynar,

Yetkilendirmede artis,

Sahada daha hos ve giivenli ¢calisma ortama.

Calisan memnuniyeti sertifikasyonun indirekt sonucudur, Gergekte prosediirler agik

dokiimanlardir ve kolay anlasilirlar. Prosediirel seffaflik, digerlerinin sorumlulugunun daha

fazla farkinda olmak, her bir isin daha iyi anlasilabilmesini destekleme, iletisimi gelistirmektir.

Calisan memnuniyetinin faydalari;

Kaliteye odaklanma ile zihinsel degisim,
Isteklendirme ve yapilan isle iftihar etmede artig,
Bireysel sorumluluklarin farkinda olma,

Kurulus iglerinin nasil yiiriidiigiinii daha iyi anlama,
Her bir diger isi anlamada artis,

En 6nemlisi ¢alisan1 tutmada artigtir.
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8. Toplumla flgili Sonuclar

Genel olarak halk, kalite bilingli organizasyonlarla artan sekilde ilgili ve farkindaliga
sahiptir.

= Gahsanlarla
Eahianle ilgili Sonuclar
— - - Temel
Liderlik Pnht'k?. ve Siirecler -M!"?tgnlerle Performans
Stratejiler ligili Senuglar
Sonuglar

igbirlikleri ve
Kaynaklar

Sekil 4.8:EFQM Toplumla {lgili Sonuglar Kriteri

Kalite yonetiminin sonuglar1 kadar toplumla ilgili sonu¢larda 6nemlidir. Bu alandaki
faydalar;

e (Cevre korumasinda artis,
® Proje sahasina yakin halkin faydasindaki artigtir.

Kentsel ¢evrede gozle goriiliir gelismeyi siklikla kalitenin varligi saglar. Bazi sirketler,
insan saghig i¢in daha az zararli ve ¢evreyle daha fazla dost malzemelerle tanmistirilirlar. Diger

bazilarinda ise faaliyetlerindeki geriye doniisiimlii proje atiklari ile olmayanlar ayrilir.

9. Temel Performans Sonuclari

Yonetim uygulamasinda temel performans sonuglart hayli fazla oneme sahiptir.

cahganlarla
A ilgili Sonuclar
- Politika ve = Miisterilerle
Lini Stratejiler SLSE ilgili Sonuclar
isbirlikleri ve Toplumla ilgili
Kaynaklar Sonuglar

Sekil 4.9 : EFQM Temel Performans Sonuglari Kriteri

Bu alandaki muhtemel faydalar finansal ve finansal olmayan sonuclardir;
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Finansal Sonuclar

Politika degisikligi ile finansal performans sonuglar1 arasinda dogrudan baglanti kurmak
zordur. Kuruluglarin biiylime deneyimlerinin bir kisminin genel ekonomik biiyiime ile
aciklanabilmesinin yan1 sira kalite yOnetiminin gelismesinin de temel rol oynadigina
inanilmaktadir. Egitim, motivasyon ve daha iyi saha yOnetimi vasitasiyla proje planlama

gelistirilebilir, daha kisa zaman siirecinde uygulama basarilabilir ve kar marj1 artirilabilir.

Finansal Sonuclar

e Maliyet tasarrufu saglama,

¢ Finansal giicli gelistirme,

e Satiglarda artis,

e Sirketin ayakta kalmasi,

e Kar marjlarinda artis,

e Kalitesizlik maliyetlerinde azalma,

e sozlesmelerin say1 ve prestij kazaniminda artis,

e Ticari statiide artis

Finansal Olmayan Sonuclar

Kurulug kalite politikasi, hem kurulus ve hem de projede gozlemlenen Onemli
gelismelere bakilmaksizin gelistirilebilir. Projeler baslangicindan bitimine kadar yapilandirilmig
sistemi takip eder. Bu, is evresinin kontroliinii garanti eder, projenin yiiriitilmesinde uygunlugu
saglar, miisteri memnuniyetini korur.

Olciilemeyen sonugclarin sayisi sertifikasyon vasitasiyla basariya ulasabilir. En 6nemlisi
belki de standart prosediirlerin diizenlenmesidir. Gelismelerle proje organizasyonu ve yonetimi
daha diizgiin ve problem ¢oziimii daha kolay bir form alir. Ornegin dokiimantasyonla kalitede
minimum erteleme ile proje takimlarinda personel degisimine olanak saglanir. Kalite yonetimi,

kuruluslara miisteri memnuniyetini saglayacak iirtinlerin/hizmetlerin teslimatini saglar.

Finansal Olmayan Sonuclar

e Dabha iyi iletisim,

e Dabha iyi proje yonetimi,

® Yeniden yapilanmay1 tamamlama,

e Pazar liderligi,

e Proses ve yeniden tasarimlanan prosediirlerin gelistirilmesi,

e Bilgi transferinin saglanmasi,
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e Hizmet alinlarin kontroliinde artis,
e Sikayetlerin sayisindaki diisiis,
e  Ortak olmada artis,

e Tutarh hizmette artis

4.2. Yap1 Proje Yonetiminin Uygulama ve Hizmet Standartlar ile EFQM Kriterleri
Iliskisi

Yap1 Proje Yonetimi, projenin alimi ve sézlesme asamasindan igbitirme noktasina kadar
devam eden siirecler serisi odakli bir disiplin getirmektedir.

Cevrsel faktorler, kurumsal yaklasimlar ve liderligin politika ve stratejiboyutu yeterince
etkin bir etkilesim ve temel performansin farkli kriterlerine tam hitap etmemektedir. Daha ¢ok
finansal sonuclara odaklidir.

Bu durumda, yap1 organizasyonlarinin sadece “is projesi” ekseninde degil, ayni
zamanada biitiinsel resmin her asamasim ve birbirlerini tetikleyen ana yaklasimlari beraber
degerlendirmesi gerekir. Bu anlamda EFQM icine yerlestirilmis Yapi Proje Yonetimi ve
Uygulama Stadartlarinin daha kalict rekabete ve kiiresel organisazyon maddelerine uygun

olacagini1 soyleyebilir.

4.2.1. Yap1 Proje Yonetimi - EFQM Modeli

Teknolojinin hizli gelisimi, segenekli iliretim yoOntemleri ve ticari isletmelerin
yonetiminde modern yaklagimlarin artmasiyla, yapi endiistrisinde de, proje hedeflerine
ulagilmak agisindan en verimli ve optimum ¢dziimler bulma olanaklar1 artmaktadir. Sektordeki
firmalarin i¢inde bulundugu biiyiik rekabet ortami ve projelerin teknoloji ile dogru orantili
olarak artan karmasikligi, 6n tasarim, tasarim, ihale, ingaat ve insaat sonrast agamalarindaki
sorunlara ¢oziim bulunmasini, etkin proje yapim stratejilerinin belirlenmesini giiglestirmektedir.
Bu noktada, ¢agdas iiretim ve yonetim metotlarinin igletmeler tarafindan kullanilmasi, sektorde
¢oziim yollarinin daha hizli bulunmasini ve sorunlarin ortadan kaldirilmasini saglamakta ayrica,
yonetimlerin karar verme siireclerini cok kisaltmaktadir.

Diger yandan teknoloji ve yabanci sektorlerdeki hizli gelisim, kiiltiiriin de etkisiyle,
Tiirk yapr firmalarini eski tip ve yetersiz yonetim bicimleri ile bag basa birakmistir. Bu durum
Tiirk firmalarinin tamamen basarisiz veya yetersiz oldugu anlamina gelmemektedir. Kurulan
aile firmalar1 arasinda uluslararas1 projeleri basariyla gerceklestiren firmalar da bulunmaktadir.

Ancak bu tip biiyiik projelerin basariyla tamamlanmasi, firmalarin Avrupa ve ABD kokenli
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kontrol tegkilat veya danigmanlarinin teknolojik ve yonetsel denetiminden kaynaklanmis, ulusal
diizeyde ise, sadece biiyiik olgekli firmalarda ¢agdas yonetim ve yonetsel kiiltiir degisimlerine
tanik olunmugtur.

Ulke iginde faaliyet gosteren orta dlgekli firmalarin gogunlugunda aile tipi rgiitlenme
ve eski yonetim bigimleri egemendir. Ancak Tiirkiye’nin Avrupa Birligi siireci ile yasamaya
basladigi yeni donem yap1 sektoriinde de degisimi beraberinde getirecektir. Ciinkii Avrupa
Birligi yasamsal oneme sahip lokomotif sektorlerden biri olan yapi sektoriine 6zel Snem
vermekte ve firmalar1 Toplam Kalite Yonetimi ¢ercevesinde yapilanmaya ve Ozellikle buna
dayali EFQM Miikemmellik Modelinin kullanilmasim1 tesvik etmektedir. Bu dogrultuda
Tiirkiye’de de, yeni yonetim modellerinin sektordeki firmalarda uygulanmaya baslanmasi
yasamsal 6neme sahip olmaktadir.

Bu cerceve icinde hazirlanan doktora tezi ile yapi1 organizasyonlarinda “Yapi Proje
Yonetimi’'nin Uygulama ve Hizmet Standardi”’na uygun proje yonetimi disiplini i¢inde
gerceklestirilecek iiretimin EFQM modeli ile 6l¢iilmesi ve iyilestirilmesi amaglanmustir.

Proje Yonetim Enstitiisii’niin genel proje yonetimi yaklasimi baz alinip yapi sektoriine
uyarlanmis ve sektorel proje modeli olarak kabul gérmiis Amerika insaat Yoneticileri Birligince
(CMMA) ingaata 6zgiin bicimde “Yap1 Proje Yonetimi’'nin Hizmet ve Uygulama Standardi’na
gore EFQM modeli uygulanmistir. Yap: proje yonetimi ile iliskilendirilmesi ve sektorel proje
disiplininin miikemmellik bakis acis1 ile yonetim sistematiginin olusturulmasina calisilmistir.
Boylece, uluslararast iki etkin proje ve yonetim yaklasimu iligkilendirilmis ve yap1 sektorii i¢in
sentezlenmistir. EFQM’in miitkemmellik modeli semsiyesinde yap1 proje yonetimi ile beslenen
bir “Yap1 Miikemmellik Modeli” ¢aligsmas1 gerceklestirilmistir. Bu irdeleme ve sentez yaklagim,
biitiinciil bir yap1 yonetim analizi ile mitkemmellik modelinin iyilestirici, 6zdegerlendirici ve
birlestirici karakteristigini etkin sonuclara tasiyacak bir sektdrel model caligmasina
doniistiiriilmiistiir.

Bu cerceve icinde uygulama asamasina geg¢ilmis ve kurumsal 6zdegerlendirme anket
formu hazirlanmistir. Ozdegerlendirme ile firmanin EFQM Miikemmellik Modeli kriterlerine
gore durum tespiti yapilmistir. Buna gore vaka analizi gelistirilmesi ile adapte edilen kalite
semalariin yapi isletmelerinin performans ve sonuclar iizerindeki etkisi degerlendirilmistir.
Kuruluslarin 6ncii ve art¢ilarin saglanmasi bagarisinda sorumlu olan anahtar unsurlarla beraber
kalite ve yonetimini neden ve nasil sagladig1 analiz edilmistir. Sonug olarak vaka analizi tek bir
vurguya sahip ve degisik 6grenme noktalari saglamistir. Vaka analizleri EFQM modeli temel
almarak incelenmistir ve modelin prensipleri; Liderlik, Strateji ve Politikalar, Insan Kaynaklari,

Kaynak Yonetimi ve Siirecleri ¢ercevesinde gerceklestirilmistir. Bu EFQM basliklari; is
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sonuglari, finansal ve finansal olmayan, miisteri memnuniyeti dahil, ¢alisan ve toplumun
memnuniyeti ve genel performans dl¢iimlerine onciiliik etmistir.

Tablo 4.5’den 4.10’a kadar, EFQM’in dokuz ana kriteri ve 32 alt kriteri baz alinarak,
buna gore Yapi proje yOnetiminin hizmet ve uygulama standardi ana bagliklarina ve alt
basliklarina eslesebilecek konular iligkilendirilmistir.

Yap1 Proje Standardinin maddeleri, bazen EFQM’in birden fazla alt kriterini
ilgilendirebilmektedir.

Burada gozden kacirilmamasi gereken, Yapi proje standardi, siire¢ agirlikli ve bir
projenin baslangic ve bitisi arasinda siire, para ve sonu¢ merkezli bir disiplin iken, EFQM daha
kurumsal, biitiinclil ve kendini siirekli gelistiren bir yonetim miikemmellik modelidir. Bu
yiizden, EFQM’in baz1 alt kriterlerine karsilik gelecek yapi1 proje standartlari olmadigindan ilgili
kutucuklar bos birakilmustir.

Asagidaki Tablo 4.5’de Yap1 Proje Yonetimi- EFQM iligkisi goriilmektedir.,
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Tablo 4.5 : Yap1 Proje Yonetimi-EFQM filiskisi

PROJE YONETIMI (GENEL)
-~ . . Thale Ve Satinalma .
On Tasarim Evresi Tasarim Evresi (Tedarik) Evresi Yapim Evresi Yapim Sonrasi1 Evre
la
Proje organizasyonu Sozlesmeler
b Il?.saat. projest Genel ve 6zel (genel) e Toplantilar
yonetim plani e
. . sartname e Kalite yonetimi
Proje prosediirleri el Malivet kontrol
kitabi y
% e Esgiidiim
TQE) Tasarim (koordina.sy.on)
- e Hak talebinin
le dokumanlarinin Snetimi
incelenmesi yonetmt
Halkla iliskiler e Mal sahibince satin
alinan malzeme ve
ekipmanlar
1d
le ® Degisiklik talimati
Insaat projesi
2a yonetim plani . Tasarim evresi e Toplantilar
= Tasarim Oncesi proje
2 konferansi
h T . .
# | 2b Ir_l.saat‘ projest e Toplantilar
@ yonetim plant
S | 2 Tasarim Oncesi proje
= konferansi
E Insaat projesi
2 yoOnetim plani Dokumanlarin e  Toplantlar
Tasarim Oncesi proje dagitimi p
konferansi
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Calisanlar

3a

Insaat projesi
yonetim plant

Proje prosediirleri el
kitab1

3b

Projenin
organizasyonu

3c

Ingaat projesi
yonetim plant

Proje prosediirleri el
kitabi

Tasarim evresi

Isbirlikleri Ve Kaynaklar

3d
3e
e  Siire yonetimi
' e Hak talebinin
4a Proje prosediirleri el HalKla iliskiler ¢ |hale ve satinalma yonetimi

kitabi

(tedarik) evresi

Mal sahibince satin
alinan malzeme ve
ekipmanlar

4b

Proje prosediirleri el
kitab1

Proje finansmam

Biitce ve maliyet
izleme

Yonetim bilgi e (Odeme istekleri
sistemleri (tahakkuklar)
4c Proje prosediirleri el
kitabi
4d
Ingaat projesi
yonetim plant e Toplantilar
4e Eirtoegli prosedilrleri el Toplantilar e Toplantilar : QS}Z f;fllnn:en
[ )

Yonetim bilgi
sistemleri

Yonetim raporlart
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Siirecler

Sa

Tasarim evresi

Kalite yonetimi
Yonetim raporlart

Ingaat projesi

Tasarim evresi
Siire kontrol

Siire yonetimi

5b . ..
yonetim plan Siirekli danigmanlik * Hak talebinin
yonetimi
caligmalari
Sozlesmeler

Ingaat projesi

S¢ yonetim plant Genel ve ozel (genel) ®  Yapim evresi
sartname
® Yapim evresi
5d * Santiyenin kurulmast | | Yapim sonrasi evre
e Toplantilar
e Degisiklik talimat
Se Halkla iliskiler * Hak talebinin
yonetimi
6a Siirekli danismanlik
calismalari
6b
Ta
7b
8a
8b
9a
9b
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(1a). EFQM miikemmellik modeli, kurulusun misyon, vizyon ve degerlerinin
olusturulmasinda liderlere sorumluluklar yiikleyerek, kurumsal biitiinliigiin saglanmasi
ve siirdiiriilmesinde bir acigr tamamlamakta olmasina karsin, Yapr Proje Uygulama
Standardi, kurumsal biitiinliigiin siirdiiriilmesine yonelik bir yaklasim 6nermemektedir.
Yap1 Proje Uygulama Standardi daha cok proje yonetimi asamasinda ve proje
cercevesinin ger¢eklesmesine yonelik sorumluluklar tanimlamaktadir.

(1b). Yapt Proje Uygulama Standardi, proje yonetiminin 6n tasarim, tasarim ve yapim
evrelerinde, taahhiit edilen sorumluluklarin yerine getirilmesine yonelik kurumsal siire¢
ve yaklagimlarin olusturulmasim belirtirken, liderlerin kisisel olarak gorev almasina
yonelik bir yaklagim belirlememektedir. Model ise, kurulusun tiim siireclerinde bir
yonetim sistemi kurulmasi ve liderlerin bu sistemin siirdiiriilmesinde varliklarinin bizzat
hissettirilmesini onemsemektedir.

(1c). Yap1 Proje Uygulama Standardi proje yonetiminin tasarim ve yapim evrelerinde,
igbirligi yapilan kuruluslarla iliskilerin gerceklestirilmesini onerirken model, gerek
miisteriler, gerek isbirligi yapilan kuruluslar ve gerekse de toplum temsilcileri ile
igbirliklerinin gelistirilmesini ve bu isbirliklerinde liderlerin bizzat gorev almasini
onermektedir.

(1d). EFQM Miikemmellik Modeli, elde edilen iyi yonetim uygulamalarinin, kurulusun
calisanlar1 ile birlikte siirdiiriilmesini Onerirken, Yapt Proje Uygulama Standardi bu
konuda herhangi bir yaklasimi 6nermemistir.

(1e). Yap1 Proje Uygulama Standardi, proje yonetimi siirecinde sadece yapim evresinde
degisimin yonetilmesine yonelik kurumsal yaklagimlar1 konu edinirken model, tiim
kurulus siireclerinde degisimin algilanmasinmt  ve liderlerin bu degisimin
yayginlastirilmasina onciiliik etmesi konusunda bir ¢erceve belirlememistir.

(2a). Gerek model ve gerekse de Yapi Proje Uygulama Standard: politika ve stratejlerin
gelistirilmesi siirecinde miisteri beklentilerinin alinmasini dnemsemektedir. Bu konuda
model standarttan farkli olarak kurumunun tiim siire¢leri icin degisiminin algilanmasini
planlarken, standart sadece proje yonetimi siirecini kapsamaktadir.

(2b). Model, politika ve stratejilerin belirlenmesinde performans 6l¢iim sonuglarini,
arastirma ve 6grenmeyi, dis faaliyetlerden elde edilen bilgileri esas alirken, Yap1 Proje
Uygulama Standardi bu konuda, yapim evresindeki toplantilar ve ©n tasarim
evresindeki insaat projesi yonetim planimni ve yapim asamasindaki degerlendirme
toplantilarinmi referans almaktadir.

(2¢). Model tiim kurulus siireclerinde politika ve stratejilerin gozden gecirilmesini ve
degerlendirilmesini 6nerirken standart sadece, 6n tasarim evresinde tasarim éncesi proje
konferansi calismalar1 gibi ice doniik bildirimlerle strateji ve politikalarin gézden
gecirilmesi gerektigini vurgulamaktadir. Yap1 proje uygulama standardinin belirledigi
strateji ve politikalar, modelde oldugu gibi kurulus genelini kapsamamakta sadece
projenin gerceklestirilmesine yonelik strateji ve politikalar1 icermektedir.

(2d). Model politika ve stratejilerin kurulugun tiim seviyelerinde duyurulmasini ve
yayillimim1 Onerirken standart, on tasarim evresinde insaat projesi yonetim plani ve
tasarim Oncesi proje konferansi ile, tasarim evresinde uygulamalar1 tamimlayan
dokiimanlarin dagitimi ile, yapim evresinde ise toplantilarla yayilimi Onermektedir.
Standardin Onerdigi yayilim, kurulusun tiim strateji ve politikalar1 degil, projenin
uygulanmasina yonelik strateji ve politikalarin yayilimidir.

(3a). Model, kurulusun tiim siireclerinde insan kaynagi planlarimin hazirlanmasini,
yonetilmesini ve iyilestirilmesini Onerirken, standart on tasarim evresinde proje icin
gerekli olan insan kaynaginin planlanmasini1 6nermektedir.
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(3b). Model, calisanlarin bilgi birikimleri ve yetkinliklerinin belirlenerek gelistirilmesini
Onerirken standart, 6n tasarim evresinde ve proje organizasyon caligsmalarinda bilgi
birikimlerinin gelistirilmesine yonelik olabilecek ¢alismalar1 uygun gormektedir.

(3c). Model, tiim siireclerde dnceden ¢alisanlarin katilimi ve yetkelendirilmesini gerekli
kilmakta iken, standart bu konuda On tasarim ve tasarim evresinde proje
organizasyonunda bu konularin gergeklestirilmesini gerekli kilmaktadir.

(3d). Model, calisanlar ile kurulus arasinda iletisimin gelistirilmesini savunurken
standart bu konuda herhangi bir ¢erceve sunmamustir.

(3e). Model calisanlarin takdir edilmesini ve gozetilmesinin kurulusa biiyiik avantajlar
saglayacagini savunurken, standartta bu konuda herhangi bir yaklagim sunulmamstir.

(4a). Model ve standart kurulus disi isbirliklerini olusturmayi ve yonetmeyi gerekli
gorerek, uygun olacagini ve avantaj saglayacagi konusunda hemfikirdirler.

(4b). Model ve standart finansal kaynaklarin yonetilmesinde ayni yaklagimlari
savunurken, model tiim kurulus genelinde, standart ise yiiriiliiliikte olan projelerde bu
konuyu detayl1 olarak islemektedir.

(4c ve 4d). Model ve standart altyapi ve teknoloji yonetimi konusunda kaynaklarin
yonetilmesi gerektigine inanmaktadir. Model standarttan farkli olarak mevcut altyaps,
donanim ve teknolojinin kurulusun politika ve stratejilerini gerceklestirecek sekilde
yonetilmesini 6nermesine ragmen, standart yiiriirliikte olan projeyi gerceklestirmeye
yonelik On tasarim, tasarim ve yapim asamalarinda bu kaynaklarin yonetilmesini
ongormektedir.

(4e). Gerek model ve gerekse de standart, bilgi ve bilgi birikimi yonetimi konusunda
ayni yaklagimlart Onermektedirler. Model standarttan farkli olarak kurulus dist
kaynaklardan ve kurulusun tiim siireclerinden elde edilen bilginin yonetilmesi lizerinde
dururken standart, gerceklestirilecek projenin ihtiyact olan bilginin yonetilmesinin
gerekliligi savunmaktadir.

(5a). Model, kurulusun biitiiniinde siireclerin sistematik olarak tasarlanmasi konusunda
onermelerde bulunurken, standart bu konuda tasarim ve yapim evresinde projenin
gerceklestirilmesine yonelik bir sistem tasarlanmasi gerektigine deginmektedir.

(5b). Gerek model ve gerekse de standart siireclerin gerektiginde iyilestirmesi
konusunda hemfikirdirler. Ancak model, standarda nazaran daha genis diisiinmekte,
miisteriler, hissedarlar ve paydaslar1 giderek artan bir tatmine dogru gotiirecek sekilde
tiim kurulus genelini igceren iyilestirmeleri kullanmay1 6nermektedir.

(5¢). Model iiriin ve hizmetleri gelistirirken, miisteri gereksinimlerinin temel
alinmasinin onemli oldugu iizerinde dururken, standart miisteriden gelen isteklere baglh
olarak iirlin ve hizmetlerin sekillendirilmesini savunmaktadir. Modelde bu yaklasim
tim kurulus siireclerinde iken standartta bu durum sadece ©n tasarim ve tasarim
evrelerini icermektedir.

(5d). Model ve standart iiriin ve hizmetlerin (yapim isinin) yiiriitiilmesi konusunda
paralel yaklasimlara sahiptirler.

(5e). Model miisteri iligkilerinin yonetilmesi konusunda hassas davranirken, standart
sadece gecici ve kesin kabullerdeki iliskilerin yonetimine yonelik iliskileri
planlamaktadir.
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Tablo 4.6:Maliyet Yonetimi-EFQM iliskisi

MALIYET YONETIMi
On Tasarim Evresi Tasarim Evresi Thale Ve.Satlnaln}a Yapim Evresi Yapim Sonrasi Evre
(Tedarik) Evresi
la
Proje ve yapim
1b . .
a2 biitceleri
E Ic
8=
-
1d
le
= 2a Maliyet analizleri
=
B
» | 2b
D
> :
S | 2 P{O]e ve yapim
s biitgeleri
£
2d
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3a

g | 3b
=
g | 3c
S| 3d
3e
Zeyilnamenin kesfi
Tekliflerin
4a Kesifler incelenmesi ve
miizakereler
(pazarlik)
Kesifler
. Maliyet kontrol
= asamalari
is Eskiz tasarimda kesif Hakedis cizelgesi
= On tasarim evresi On tasarim kesfi Degisiklik
M 4b Proje ve yapim Uygulama ve son talimatlarinin ¢ Sonug¢ maliyet
§ biitceleri tasarim kesifleri denetimi raporu
5 Maliyet analizleri Deger analizi Alternatif etiitler
= (fizibilite) Ek mali talepler
= caligmalart
'21« Maliyet izleme ve
raporlama
4c
4d
Tekliflerin
4 - . Maliyet izleme ve incelenmesi ve
e On tasarim evresi N
raporlama miizakereler
(pazarlik)
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Hakedis cizelgesi

Degisiklik
54 Maliyet izleme ve talimatlarinin
raporlama denetimi
Alternatif etiitler
% Ek mali talepler
E 5h Maliyet izleme ve De.glslkhk
o talimatlarinin
raporlama denetimi
5c
5d Yapim evresi
Se | o Maliyet analizleri Maliyet izleme ve
raporlama
6a
6b
Ta
7b
8a
8b
9a
9b
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(1b). Standart, liderlerin yapim siirecinin 6n tasarim evresinde, proje ve yapim biitceleri
olusturarak maliyet yonetimini gergeklestirmeyi, onermektedir. Model ise, sadece 6n
tasarim evresinde olusturulan bir maliyet yonetim sisteminin yeterli olmayacagi,
kurulusun tiim siireclerinde bu caligmalarin olmasinmi ve liderlerin de bu sistem kurma
calismalarinda bizzat yer almalarin1 Onererek standardin eksik biraktigi alanlar igin
tedbir almaktadir.

(1c). Standart, yapim siirecinin tasarim evresinde halkla iligkilerin yonetilmesine
yonelik sartlarin olusturulmasini 6nermektedir. Model ise, tiim siireclerde gerek isbirligi
yapilan kuruluglar ve gerekse de toplumun temsilcileri ile igbirliklerinin yiiriitiilmesini,
onlarin yapim siirecine ait gereksinimlerinin belirlenmesini, birey ve ekip olarak ise
yaptiklar1  katkilar1 nedeniyle takdir edilmelerini, miikemmellik anlayisinin
gelistirilmesi ve desteklenmesine yonelik desteklenmesini, cevre de dahil olmak iizere
gelecek nesilllerin hak ve menfaatlerine saygi duyma diislincesiyle destekleme
calismalarinda bir kalic1 yonetim sistemi olusturmalarini ve liderlerin bizzat ve goriiniir
sekilde bu siirecte yer almalarini gerekli kilmaktadir.

(2a). Standart, yapim siirecinin 6n tasarim evresinde maliyet analizleri yapilarak politika
ve stratejilerin olusturulmasin1 onermektedir. Model ise, liderlerin aktif bir sekilde
gorev aldigr calisma ile paydaslarin mevcut ve gelecekteki beklentilerini tespit ederek
politika ve stratejileri belirlemenin daha iyi is sonuclar ortaya c¢ikaracagin
vurgulamaktadir.

(2c). Standart, yapim siirecinin on tasartm agsamasinda proje ve yapim biitgeleri araciligi
ile politika ve stratejilerin gozden gecirilmesini ve giincellestirimesini gerekli
kilmaktadir. Model ise bu konuda daha detay yaklasarak politika ve stratejiler,
paydaslarin beklentileri, risk analizlerinin yapilmasi, isbirliklerinin yetkinlik ve
ihtiyaclar1 gibi bircok konudan alinan geri bildirimlerle strateji ve politikalar gdzden
gecirmenin ve giincellestirmenin mitkemmellik kiiltiiriinii gelistirecegini savunmaktadir.

(3). Standart calisanlarin maliyet yonetimine olan etkileri konusunda herhangi bir
yaklasimi ele almamaktadir.

(4a). Standart, tasarim evresinde kesifler yaparak, tedarik evresinde ise miizakareler
yoluyla kurulus dis1 isbirliklerini yonetmeyi tavsiye etmektedir. Model ise, misyon,
vizyon ve degerlerle uyumlu olmasi, bilgi birikiminin paylasilmas1 ve siireclerin
iyilestirilmesi sartiyla, toplum, tedarik zincirinde yer alabilecek tedarikgiler ve diger
kuruluslarla isbirliklerinin yonetilmesinin gerekli oldugunu belirtmektedir.

(4b). Standart yapim siirecinde, finansal kaynaklarinin yénetiminin 6n tasarim (proje ve
yapim biit¢eleri, maliyet analizleri), tasarim (kesifler, maliyet kontrol asamalarinin
belirlenmesi, deger analizi (fizibilite) ¢alismalar1 ve maliyet izleme ve raporlama),
yapim (hakedisler, degisiklikler, alternatif etiitler ve ek mali talepler) ve yapim sonrasi
(sonu¢ maliyet raporu) evrelerde bir sistem olusturarak gergeklestirilebilecegini
belirtmektedir. Model ise, standardin belirttiklerine ilave olarak, misyon, vizyon ve
degerlerle uyumlu olmasi, finansal stratejilerin olusturulmasi, maddi olmayan aktiflere
yapilan yatinmlarin degeri gibi konularda finansal kaynaklarin yOnetiminde
kullanilmasini savunmaktadir.

(4e). Standart, maliyet yonetimi konusunda yapim siirecinin tasarim ve tedarik
evresinde maliyet izleme ve raporlama, tekliflerin incelenmesi ve pazarlik miizakereleri
ile bilgi ve bilgi birikiminin yodnetilmesinin miimkiin olacagini belirtmektedir. Model
ise, bilgi ve bilgi birikiminin politika ve stratejilere destek olacak sekilde yonetilmesi,
sadece kurulus ici degil, kurulus dis1 kullanicilarin bilgiye ve bilgi birikimine ulagsmalar1
gerektigi, bilginin biitiinselliginin ve giivenliginin saglanmas1 gerekliligi, miisteriye
maksimum diizeyde fayda saglanmasi icin yeni bilgilerin olusturulmasi gerektigi
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konularinda tanmimli ve kalici uygulamalarin maliyet yonetimi sisteminin iginde
bulunmasi gerektigi tizerinde durmaktadir.

(5a). Standart, yapim siirecinin tasarim (maliyet izleme ve raporlama) ve yapim
(hakedis izleme sistemi, degisikliklerin denetimi, alternatif etiidler ve ek mali talepler)
asamalarinda tanimli maliyet yonetimi siireglerinin olusturulmasini Onermektedir.
Model ise, siire¢ olusturma ile ilgili bir sistemin varligi, politika ve stratejileri yasama
gecirecek is siireclerinin olusturulmasini, siire¢ yonetim sisteminin kurulmasini,
siireclerin basar1 degerleri iizerinden izlenmesi ve Olciilmesini ve kurulus i¢i ve dist
konularin ¢6ziimii i¢in maliyet yOnetimi siireclerin olusturulmasini da ilave
yapilandirilmasi gereken konular olarak gérmektedir.

(5b). Standart, yapim siirecinin tasarim (maliyet izleme ve raporlama) ve yapim
(hakedis izleme sistemi, degisikliklerin denetimi, alternatif etiidler ve ek mali talepler)
agsamalarindan gelen verilerle maliyet yonetimi siireclerinin iyilegtirilmesinin gerekliligi
tizerinde durmaktadir. Model ise, iyilestirme firsatlarinin algilanmasini, performans
sonuglarini takip ederek iyilestirme alanlarinin tespit edilmesini, ¢alisanlar-tedarik¢iler-
igbirligi yapilan kuruluslarin yenilik¢i fikirlerinin siire¢ iyilestirmelerde kullanilmasi
gerektigi, yeni siireglerin uygulamaya konulmadan 6nce denemelerin yapilmasini, yeni
stireclerin ilgili tiim taraflara duyurulmasini ve ¢aligsanlarin yeni is siire¢lerine uyumunu
saglamadan maliyet yOnetimi siireclerinin uygulamaya konulmamasinin gerekliligi
iizerinde yogunlagmaktadir.

(5e). Standart maliyet yonetimi konusunda, on tasarim ve tasarim asamasinda miisteri
iligkilerinin énemli oldugunu belirterek bu asamada miisteri iligkilerinin maliyet analizi
calismalar1 ve izleme ve raporlama faaliyetleri ile smirli kalmasi gerektigini
vurgulamaktadir. Model ise bu konuda, iletisim ihtiyaclarinin karsilanmasi, sikayetler,
beklentiler gibi alanlarda caligmalar yaparak maliyet yonetiminin miisteri boyutunu
onemsemektedir.
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Tablo 4.7:Siire Yonetimi-EFQM iligkisi

SURE YONETIMI
On Tasarim Evresi Tasarim Evresi Thale Ve.Satlnaln?a Yapim Evresi Yapim Sonrasi Evre
(Tedarik) Evresi
la
Master is
programinin takibi
Tasarim i§ programu
p Ib | e Master is program Ara termin i e Yiiklenicin yapimis | ® .Is programinin
= programinin programi izlenmesi
_q:a izlenmesi
3 Yapim is programi
Bolluk
Ic
1d
le
2a
D
> . | 2b
5 &
3—5 g 2c
SN *  Yapmmis
= .
2d programi/master i
programi
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3a

I$ programinin

g | 3b : :
= izlenmesi
s
Z | 3c
]
< | 3d
3e
Is programinin
e Yiiklenicin yapim is izlenmesi
4 : :
C_’; a * Bolluk programi Gecikmeyi kapatma
=< programi
g
5 i
v 4b Is programinin
) izlenmesi
>
3 4c
o=
= 4d
= .
de Is programinin

izlenmesi
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Master is programi

Master is programinin
takibi
Tasarim ig programi

Yiiklenicin yapim is

Yapim is
programi/master is
programi

S5a | e Araterminleri gdsteren Ara termin is :
is programi programinin izlenmesi program ililre);(;%;zimmm
° Eaﬁmﬁ is program Siire uzatma
ollu
Gecikmeyi kapatma
& programi
E ob Hak taleplerinin
8" degerlendirilmesi
& 5c
:% Is programinin
izlenmesi
Siire uzatma
5d Gecikmeyi kapatma ® Yerlesme plani
programi
Hak taleplerinin
degerlendirilmesi
50 e Master is Hak taleplerinin
programinin takibi degerlendirilmesi
6a
6b
Ta
7b
8a
8b
9a
9
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(1b). Standart, liderlerin yapim siirecinin On tasarim (master is programi), tasarim
(master is programinin takibi, tasarim is programi, ara termin is programinin izlenmesi,
yapim is programi, kisitlar ve bolluklar), tedarik (yliklenici yapim is programi) ve
yapim (i programinin izlenmesi) evrelerinde siire yonetimine iligkin yaklasimlarin
olusturulmasin sart kosmaktadir. Model ise, politika ve stratejilerin yasama gegirilmesi
konusunda organizasyon boyutu, siireclerin etkin yoOnetimi ve performanslarinin
izlenmesi, siireclerin sahiplenmesi, politika ve stratejilerin yayilimi ve etkin siireg
yonetimi i¢in sistematik bir uygulamanin siire yonetimini olumlu etkiledigi ve liderlerin
davraniglari ile bunlar1 gelistirmesi gerektigi iizerinde vurgu yapmaktadir.

(2d). Standart, yapim evresinde iliskin yapim is programi/master is programi
gelistirerek siire yonetiminin 6nemini vurgulamis ve bu alandaki politika ve stratejilerin
yayillimim1 zorunlu kilmistir. Model ise, kurulusun tiim siireclerinde bu calismalarin
olmasini, strateji ve politikalarin yayilimi i¢in uygun siireclerin tanimlanmasi ve
olusturulmasini 6nemsemistir.

(3b). Standart, yap1 proje yOnetiminin yapim evresinde planlanan is programinin
izlenmesi ve gerekli insan kaynaginin faaliyete gecirilmesi gerektigini tanimlamaktadir.
Model ise bu konuda, ¢alisanlarin bilgi birikimleri ve yetkinliklerinin belirlenmesini,
bireysel ve ekip diizeydeki 6grenme imkanlarinin olusturulmasini, ekip becerilerinin
gelistirilmesini, ¢alisanlarin performanslarinin yénetilmesini dnermektedir.

(4a). Standart, yap1 proje yonetiminin tasarim (kisitlar ve imkanlar), tedarik (yliklenici
yapim ig programi) ve yapim (is programinin izlenmesi, gecikmeyi kapatma is
programlar1) evrelerinde isbirlikleri ve kaynaklarin yonetilmesine iliskin yaklasimlar
belirlemistir. Model ise, tim siirecler icin kurulus disi isbirliklerinin yonetilmesi
konusunda calismalarin yapilmasinin verimliligi yiikseltecegi yaklasimindadir.

(4b). Standart, yapim sonrasi evrede is programlarinin izlenmesi ie siire yonetiminde
iyilestirmeleri Onermektedir. Model bu konuda, siire yOnetimi stratejilerinin
olusturulmasi, siire yonetiminin finansal sonuclar ile strateji ve politikalar1 olumsuz
etkileyecek konularina iligkin siireclerin yonetilmesini savunmaktadir.

(4e). Standart, proje yapim siirecinde yapim sonrast evrede is programinin izlenmesi
yoluyla bilgi ve bilgi birikiminin yonetilmesi i¢in siire kullaniminm1 énemsemektedir.
Model ise, etkin siire yonetimi icin bilgi ve bilgi birikiminin politika ve stratejilere
destek olacak sekilde yonetilmesi, sadece kurulus i¢i degil, kurulus dis1 kullanicilarin
bilgiye ve bilgi birikimine ulagmalar1 gerektigi, bilginin biitiinselliginin ve giivenliginin
saglanmasi gerekliligi konularinda siire yonetimi sisteminin olusturulmas: gerektigi
izerinde durmaktadir.

(5a). Standart, siire yonetimine yonelik on tasarim, tasarim, tedarik (yliklenici se¢imi)
ve yapim evrelerinde is programlari, is programlarinin takibi, yiiklenici programlari gibi
konularda siirecler olusturmay1 ve yonetmeyi onermektedir. Model ise, siire yonetimi
konusunda kurulusun tiim siireglerinde tanimhi yaklagimlarin  olusturulmasini
ongormektedir.

(5b). Standart yapim evresinde, gecikmeyi kapatma programu ile hak taleplerinin
degerlendirilmesi konularinda islev goren siireclerin yenilenmesini ve giincellenmesini
savunmaktadir. Model ise, siireclerin yonetimi ve iyilestirilmesinin ¢ok farkl
konulardan gelen bilgilerle desteklenmesini ve siireclerin bu verilerden gelen bilgilere
dayanilarak gelistirilmesini 6nermektedir.

(5d). Standart, yapim asamasinda is programinin izlenmesi, siire uzatma, gecikmeyi
kapatma programi, hak taleplerinin degerlendirilmesi konularinda yapilacak
calismalarda hizmet sunumunu gerceklestirmeyi ve bunun i¢in siirecler olusturmayi
savunmaktadir. Model ise, standarda paralel olarak iiriin ve hizmetler sunulurken
tasarimlara uygun iiriin ve hizmet sunulmasini, uygun durumlarda tekrar islemek icin
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geri doniisimde dahil olmak iizere servis saglanmasi icin siirecler olusturmayi
onermektedir.

(5e). Standart, proje yapim siiresinin tasarim ve yapim agamalarinda miisteri iligkilerine
yonelik siireclerin olusturulmasini gerekli kilmaktadir. Model ise, tiim konular1 igerecek
sekilde siire yonetimini olumlu etkilecek siireclerin tanimlanmasini ve bundan
miisterilerin memnun kalmasinin saglanmasini belirtmektedir.

(2,3,6,7,8,9). Standart, siire yonetimi konusunda politika ve stratejilerin, calisanlarin
ve slire kullaniminin sonuclarinin degerlendirilmesi ve yonetilmesine iliskin detayl
onermelerde bulunmamaktadir. Model bu konuda daha kapsamli diisiinmekte, tiim
kurulus siireclerinde siire kullanimi konusunda tanimhi yaklagimlarin olusturulmasini ve
stirdiiriilebilir kilinmasini dnermektedir.
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Tablo 4.8:Kalite Yonetimi-EFQM iliskisi

KALITE YONETIMi

On Tasarim Evresi

Tasarim Evresi

ihale Ve Satinalma

Yapim Evresi

Yapim Sonrasi Evre

(Tedarik) Evresi
la
Tasarim prosediirleri
Malsahibi Evrak kontrolii
g Onaya sunulan
amagclarinin acikliga ) :
1b kavusturulmast rasatrmyarin e lan ve teklife davet
. . incelenmesi
= Proje organizasyonu o .
E Kalite yonetim plani Kalite givencesi
=) Yapilabilirligin
- incelenmesi
Halkla iliskiler /
Ic kullanicinin
uygulamalari
1d
le
2a
T | 2b
£, Yapilabilirligin
w2 Y . .
° incelenmesi
- 0
= naya sunulan
iy
E= 24 tasawrmlarin e Evrak denetim ve
S incelenmesi dastim
A Tasarim kriterlerinin &
degistirilmesi
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3a

g |3b
=
g | 3c
S | 3d
3e
Hedef
Teklif vereceklere
talimatlar
e Teklif 6ncesi toplanti
FI;Z;EII:; arar) (konferans)
4 nallyel/yare Tekliflerin agilmasi
. a miihendisligi e tutanaFm
ﬁ Kalite yonetim Flazulan n%as1
S sartnameleri L
= Ihale 6ncesi toplanti
¥ (konferans)
2 Thale (sozlesmenin
= imzalanmasi)
D
= | 4b Proje finansmani
=
'ﬁ« 4e Tasarim kriterlerinin
degistirilmesi
4d
Proje inceleme ® Yapim 6ncesi
4e toplantilari toplant1 (konferans)
Raporlar e Rapor ve tutanaklar
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Siirecler

e Hedef e Hedef e Tedarik planlamasi e  Yapi planlama ve
o Isin kapsamm e  Tasarim prosediirleri proglamlamasi
® Proje organizasyonu e  Evrak kontrolii e Evrak denetim ve
¢ Onaya sunulan dagitimi
tasairmlarin e Kesin kabul,
incelenmesi dokiimantasyon ve
e  Kalite kontrol eksik/kusurlu imalatlar
5a e  Kalite giivencesi listesi
e Kesifler
e Fizibilite
®  Yapim siiresinin
karalagtirilmasi
e  Yapimda test istekleri
e Kalite yonetim
sartnameleri
S5b | ¢ Kalite yonetim plani ®  Malsahibi yetkileri
Sc ®  Projede degisiklikler
e Kalite giivencesi/kalite e  Testler ve denetleme Kalite yonetim
kontrol isteklerinin e Rapor ve tutanaklar anlayisin1 malsahibi ile
yerine getirilmesi *  Projede degisiklikler birlikte
(uygulama) e Sozlesmeye uygun degerlendirilmesi
olmayan ve kusurlu Kesin rapor ve oneriler
isler
5d e  Kesin kabul,
dokiimantasyon ve
eksik/kusurlu imalatlar
listesi
®  Projenin tamamlanmasi
(gecici kabul)
e  Kesin kabul
Kalite yonetim
e Halkla iliskiler / anlayisin1 malsahibi ile
Se kullanicinin birlikte
uygulamalari degerlendirilmesi

Kesin rapor ve neriler
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6a

6b

7a

7b

8a

8b

9a

9b
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(1b). Standart, liderlerin proje yapim siirecinin On tasarim, tasarim ve tedarik
evrelerinde kalite giivence ve kalite yonetimine yonelik yaklasimlarin dokiimante
edilmesi gerektigi iizerinde durarak, bu konuda proje liderine bir sorumluluk
yiiklemistir. Model ise, tiim siireclerde kalite yonetimi olusturmaya ve liderlerin bu
calismalara kisisel olarak aktif katilimlarda bulunmasi gerektigi izerinde durmaktadir.

(2c). Standart, sadece tasarim evresinde yapilabilirligin arastirilmasi ve bunlarin politika
ve stratejileri gelistirecek sekilde geri bildirimlerle destekleyerek politika ve stratejileri
giincellemesi konusunda bir 6neri getirmektedir. Bu Oneri ise proje yapim siirecindeki
strateji ve politikalarla ilgilidir. Model ise politika ve stratejileri, paydaslarin
beklentilerinden, risk analizlerinin sonuclarindan, politika ve stratejinin kurulusun
misyon, vizyon ve degerler ile uyum icinde olusturulmasi gibi bir¢ok konudan alinan
geri bildirimlerle gozden gecirilmesinin ve giincellestirilmesinin gerekli oldugunu
belirtmektedir.

(2d). Standart, yap1 proje yonetiminin tasarim (onaya sunulan tasairmlarin incelenmesi,
tasarim kriterlerinin degistirilmesi) ve yapim (evrak denetim ve dagitimi) evrelerinde
politika ve stratejileirn yayiliminin saglanmasinin gerekliligini belirtmektedir. Model
ise, politika ve stratejilerin yasama gecirilmesi i¢in siireclerin olusturulmasini, politika
ve stratejilerin paydaslara duyurulmasini, gerceklesmelerin izlenmesini ve bir raporlama
sisteminin olusturulmasini, bu sekilde politika ve stratejilerin gbézden gecirmek
gerektigi lizerinde durmaktadir.

(3). Standart calisanlarin kalite yonetimine etkileri konusunda herhangi bir énermede
bulunmamaktadir.

(4a). Standart, yap:t proje yoOnetiminin tasarim ve tedarik evrelerinde isbirliklerinin
yonetilmesine yonelik igbirliklerinin olusturulmasini ve yonetilmesini dnermektedir. Bu
stireclerde, fizibilite (maliyet/yarar) uygulamalari, kalite yonetim sartnameleri, teklif
vereceklere yonelik talimatlar, teklif ve ihale 6ncesi toplantilar, ihale sdzlesmesinin
imzalanmasi1 gibi konularda yapilacak sistematik uygulamalarla bu siirecin
yonetilmesini gerekli kilmistir. Model ise, isbirliklerinin en iist diizeyde deger
olusturacak ve tiim siiregleri kapsayacak sekilde yonetilmesi gerektigini vurgulayarak
standarttan farkli alanlan da bu siirecin i¢ine almigstir.

(4b). Standart, tasarim evresinde proje finansmani konusunda bir kalite sistemi
tasarlanmasini ve bunun yonetilmesinin 6nermektedir. Model ise, finansal kaynaklarin
yonetimi icin olusturulacak sistemin misyon, vizyon ve degerlerle uyumlu olmasi,
finansal konularda stratejilerin olusturulmasi, maddi olmayan aktiflere yapilan
yatirnmlarin degeri gibi konular1 da icerecek sekilde kullanilmasini savunmaktadir.

(4e). Standart, proje yapim siirecinin tasarim ve yapim siirecinde isbirlikleri ve
kaynaklarin yonetimine iliskin bilgi ve bilgi kaynaklarinin ydnetimi konusunda bir
kalite sistemi tasarlanmasini 6nermektedir. Model ise, yapim siirecinin tiim siireclerinde
bilgi ve bilgi kaynaklarinin yonetimine iliskin bir kalite sistemi kurulmasinin
gerekliligini vurgulamaktadir.

(5a). Standart, proje yapim siirecinin tiim evreleri i¢in (isin kapsami, proje
organizasyonu, tasarim prosediirleri, evrak kontrolli, onaya sunulan tasairmlarin
incelenmesi, tasartm kriterlerinin degistirilmesi, kalite kontrol, kalite giivencesi,
kesifler, fizibilite (maliyet/yarar) miihendisligi, yapim siiresinin karalastirilmast,
yapimda test istekleri, kalite yonetim sartnameleri, tedarik planlamasi, yap1 planlama ve
proglamlamasi, evrak denetim ve dagitimi, kesin kabul, dokiimantasyon ve
eksik/kusurlu imalatlar listesi) tamimli siireclerin olusturulmasini ve siire¢ yonetim
sisteminin kurulmasini sart kosmaktadir. Model ise, bu kavranmi daha genis tutmaktadir.

(5d). Standart, tasarim, yapim ve yapim sonrast siireclerde {iriin ve hizmetin
sunulmasina yoénelik, kalite giivencesi/kalite kontrol isteklerinin yerine getirilmesi,
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testler ve denetleme, rapor ve tutanaklar, projede degisiklikler, sdzlesmeye uygun
olmayan ve kusurlu isler, hakedis ©6demeleri, kesin kabul, dokiimantasyon ve
eksik/kusurlu imalatlar listesi, yapinin kullanilabilir olmasi, projenin tamamlanmasi
(gecici kabul), kesin kabul, kalite yOnetim anlayisinin malsahibi ile birlikte
degerlendirilmesi, kesin rapor ve oneriler konularinda tanimli siireclerin olusturulmasini
ve uygulamaya konulmasimi Onermektedir. Model ise bu konuda, standardin
bahsettikleri ile birlikte 6n tasarim, tedarik siireci ve kurumsal biitiinliikk konularim1 da
igerecek sekilde genisletilmesinden yanadir.

(5e). Standart, tasarim ve yapim sonrasinda bilgi ve bilgi kaynaklarinin yonetilmesine
yonelik siireclerin (halkla iligkiler/kullanicinin uygulamalari, kalite yonetim anlayisinin
malsahibi ile birlikte degerlendirilmesi, kesin rapor ve Oneriler) olusturulmasini
savunmaktadir. Model ise, daha genis diisiinerek bilgi kaynaklarinin yonetilmesini tim
kurumsal siireclere hatta isbirliklerine kadar yayilmasindan yanadir.
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Tablo 4.9. Sozlesme Uygulamasi-EFQM iliskisi

SOZLESME UYGULAMASI

On Tasarim Evresi

Tasarim Evresi

ihale Ve Satinalma
(Tedarik) Evresi

Yapim evresi

Yapim Sonrasi Evre

la
e Tasarim evresinin e Sozlesme dosyasi
2 1b gelisimi prosediirleri
= ®  Arsiv cizimleri
=
NS C
1d
le
2a
2 - 2b
< D 2
I
% % o s programi izleme e Santiye iletisim
A 2d (durum) raporu prosediirleri
e Santiye toplantilart
3a
3b
= ® Santiye iletisim
.‘-; 3c prosediirleri
g e Santiye toplantilart
w
< | ad
3e
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Isbirlikleri Ve Kaynaklar

Hedef

Teklif sahiplerinin
nitelikleri

Teklif sahipleri
listesinin
olusturulmasi
Tamitim (teklife
davet) kampanyasi
Duyuru ve ilanlar

Yapim Oncesi
bilgilendirme
konferansi
Malsahibinin satin
aldig1 ekipman ve

ta Teklif (ihale) gﬁlsf:imelerm
dosyasinin teslimi Santiye iletisim
Teklif sahiplerine rosediirleri
bilgi verilmesi S
Teklif oncesi OZIeSI}le dpsya51
konferans pros.edu.rlerl
Tekliflerin agilma dKahtemn .
< i . enetlenmesi
ve degerlendirilmesi
Thale 6ncesi
goriisme
Ise baslama emri
Santiye iletisim
e Proje maliyet prosediirleri ® Son d6deme
4b raraporu Nakit akis1 raporlart Santiye toplantilar1 | ¢  Son (kapanig)
Nakit akig raporlari
projeksiyon raporu
4c
4d
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Santiye iletigim
prosediirleri
Santiye toplantilari
So6zlesme dosyasi

Siirecler

o Tas.a.rm.l evresinin Teklif oncesi prosediirleri Kullanim-bakim el
‘ . %,Zlgzglrlrln inceleme liqsonfsr?z:mm §antiye raporlari kitaplar1 ve iletisim
4e e [letisim prosediirleri toplantilart izll;mf raporu Is degisikli (tadilat) prosediirleri
. . . . emri ile ilgili rapor Yedek parcalar ve
e [s programi izleme Proje maliyet Emanet isler garantiler
(durum) raporu raporu Yapim evresi
raporlari
Sorun raporlari
Ozel kayitlar
Yapim Oncesi
bilgilendirme
konferansi
Santiye iletisim
prosediirleri
5a | e lletisim prosediirleri * Tasarim evresinin Santiye toplantilari

gelisimi

Sozlesme dosyasi
prosediirleri
Kalitenin
denetlenmesi

Is giivenligi
Arsiv cizimleri
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Santiye iletigim
prosediirleri
So6zlesme dosyasi
prosediirleri

Is degisikli (tadilat)
emri ile ilgili rapor

Sozlesmenin sona
ermesi

5b . Gereken
Yapim evresi . . .
raporlan yu{denlclyl (geri)
Sorun raporlari gagima
Ozel kayztlar
Ek istek (talep)
siireci
5c
Is programini Ruhsatlar, Kullanim-bakim el
izleme raporu sigortalar, isgiicli kitaplar1 ve iletisim
Proje maliyet tahhiidii ve prosediirleri
raporu teminatlar Yedek parcalar ve
Nakit akisi raporlart Santiye iletisim garantiler
prosediirleri Kesin izinler
Santiye raporlari (ruhsatlar)
Kalitenin Yapiya
denetlenmesi yerlesme/faaliyete
5d ..
Sozlesmeye aykiri gecme
isler Son ddeme

Is giivenligi
Is degisikli (tadilat)

Sozlesmenin sona
ermesi

emri ile ilgili rapor Gereken
Emanet igler yiikleniciyi (geri)
Hakedis 6demeleri ¢agirma
Son (kapanis)
raporlart
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Se

Sozlesmenin sona
ermesi

6a

6b

Ta

7b

8a

8b

9a

9
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(1b). Standart, tasarim evresinde sdzlesme uygulamalar1 sartlarinin yerine getirilmesine
yonelik bir yonetim sistemi kurulmasini, yapim evresinde ise yasama gecirilmesini ve
stirekli iyilestirilmesini Onermektedir. Model ise standardin icerdigi evreler de dahil
olmak iizere, kurulusun tiim siireclerinde sozlesme uygulamalarinda tanimlanan
yaklasimlarin gecerli olmasini ve yeri getirilmesini saglayacak bir yonetim sistemi
kurmayi, uygulamay:1 ve gelistirmeyi, liderlerin de bu siirece eslik etmelerini gerekli
kilmaktadir.

(2d). Model kurulusun politika ve stratejilerini kurulusun tiim siireclerinde hatta
paydaslara kadar uzanan bir profilde duyurulmasini, yayiliminin saglanmasini ve
izlenmesi ic¢in bir sistem kurulmasini onermektedir. Standart ise, tasarim evresinde
sozlesme sartlarinin yayilimi, yapim evresinde ise uygulanmasi ve yerine getirildiginin
izlenmesi gerektigini vurgulamaktadir.

(3c). Standart, proje yonetiminin yapim evresinde, santiye iletisim prosediirleri ve
santiye toplantilar1 ile ¢alisanlarin katilimi ve yetkelendirilmesini 6ngoriirken, model
her siireg i¢in bu yaklagimin yerine getrilmesini savunmaktadir.

(4a). Standart, sozlesme sartlarinin yerine getirilmesine yonelik, proje yOnetiminin
tedarik ve satin alma evresinde (teklif sahiplerinin nitelikleri, tanmitim (teklife davet)
kampanyasi, teklif (ihale) dosyasinin teslimi, teklif sahiplerine bilgi verilmesi,
tekliflerin acilma ve degerlendirilmesi, vb) ve yapim evresinde (yapim Oncesi
bilgilendirme toplantisi, malsahibinin satin aldigi ekipman ve malzemelerin tahsisi,
santiye iletisim prosediirleri, sozlesme dosyasi prosediirleri, kalitenin denetlenmesi, vb)
kurulus dis1 isbirliklerinin yonetilmesini 6ngormektedir. Model ise sozlesme sartlarinin
yerine getirilmesinde tiim kurulus siireclerinin oldugu gibi kurulug disi isbirliklerinin de
etkisi oldugu ve bunlarin yonetilmesi konusunda standartla aymi yaklasimlari
savunmaktadir.

(4b). Standart, sozlesme sartlarinin yerine getirilmesi konusunda tasarim evresinde proje
maliyet raporu; tedarik ve satin alma evresinde yiiklenici nakit akig1 raporlari, yapim
evresinde santiye iletisim prosediirleri, santiye toplantilar1 ve nakit akis projeksiyon
raporlart; yapim sonrasi evrede ise santiye iletisim prosediirleri ve santiye toplantilar
araciligiyla finansal kaynaklarin yonetiminin planlanmasim1 ongdrmektedir. Model ise
finansal kaynaklarin yonetilmesi ile ilgili tiim kurulus genelinde c¢aligmalarin
yapilmasinin gerekli oldugunu gostermektedir.

(4e). Standart, yapim evresinin tiim asamalarinda s6zlesme sartlarinin yerine
getirilmesine yonelik bilgi ve bilgi kaynaklarinin yonetilmesi konusunda isbirligi
yapilmas1 gerektigi iizerinde durarak, modelle ayni icerigi paylasmaktadir.

(5a). Standart, sozlesme sartlarinin yerine getirilmesi konusunda 6n tasarim, tasarim ve
yapim asamalarinda sistematik siireglerin tanimlanmasini  ve olusturulmasini
ongormektedir. Model ise, yapim sonrasi evreler de dahil olmak iizere sozlesme
sartlarinin yerine getirilmesi, hatta paydaslar da dahil olmak iizere giderek artan bir
deger olusturma yoniinde siireclerin olusturulmasint ve yonetilmesini tavsiye
etmektedir.

(5b). Standart yapim ve yapim sonrasi evreler icin siireglerin iyilestirilmesini
onermektedir. Model ise siirekli artan bir faydanin, miisteriler, hissedarlar ve paydaslara
yansimast amaciyla tiim siireclerde yenilik¢i yaklagimlarin agirlikli olarak siireclere geri
bildirimler saglamasin1 ve siireglerin iyilestirilmesini onermektedir.

(4d). Standart, proje yonetiminin tedarik ve satin alma, yapim ve yapim sonrasi
evrelerinde {iriin  ve hizmetlerin (imalatlarin) gerceklestirilmesinde sozlesme
uygulamalarinin yerine getirilmesini Onermektedir. Model ise, tiim siireclerde bu
yaklagimi savunmaktadir.
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Tablo 4.10 :is Giivenligi-EFQM iliskisi

iS GUVENLIGI

On Tasarim Evresi

Tasarim Evresi

ihale Ve Satinalma

Yapim Evresi

Yapim Sonrasi Evre

(Tedarik) Evresi
la
e Sozlesme kosullari o s wiivenlisi icin
A Ib | ¢ Proje organizasyonu | ® Tasarim evresi (maddeleri) ve YE ELi¢
= ikeleri onaya sunulan evrak
%]
=
5 1c
1d
le
2a
>
g g 2b
% % 2c
=
2d
3a e s giivenligi
programinin metni
Insaat proje
3 3b yonetiminde
= e Personel lisanlara i
g calisanlara is
= giivenligi egitimi
o | 3¢
3d
3e
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Isbirlikleri Ve Kaynaklar

4a

Sozlesme kosullar
(maddeleri) ve
ilkeleri

On degerlendirme
kriterleri

Acil haller icin
esgiidiim

Kamu denetim
mercileri

Is giivenligi komitesi

4b

4c

Personel

Tasarim evresi

Sozlesme kosullar
(maddeleri) ve
ilkeleri

Is giivenligi
programinin metni

4d

4de

Is giivenligi
programinin metni
Thale oncesi
konferans

Yapim Oncesi
konferans

Is giivenligi
koordinasyon
toplantilar
Aylik raporlar

Siirecler

5a

Proje organizasyonu

Tasarim evresi

Sozlesme kosullar
(maddeleri) ve
ilkeleri

Is giivenligi
programinin metni

Is giivenligi i¢in
onaya sunulan evrak

5b

Acil haller icin
esgiidiim

Sc

Malsahibinin
taahhiidii
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Is giivenligi

Yiiklenicinin ig
giivenligi uygulama
ve yaptirimlart

Is giivenligi

S
% >d programinin metni koordinasyon
= toplantilar
v Is giivenligi
denetimleri
Aylik raporlar
Se
6a
6b
7a
7b
8a
8b
9a
9b
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(1b). Standart, proje yonetiminin 6n tasarim, tasarim, tedarik ve satin alma ile yapim
evrelerinde is giivenligi sartlariin yerine getirilmesine yonelik bir sistem
tasarlanmasini, model ise standardin igcerdigi konularda dahil olmak iizere liderlerin
boyle bir sistemi olusturma ve siirekli iyilestirmede Onderlik etmelerini, hatta goriiniit
sekilde bu siireclerde yer almalarinin gerekli oldugunu vurgulamaktadir.

(3a). Standart tedarik ve satin alma evrelerinde yiikleniciler de dahil olmak {iizere is
giivenligi sartlarinin saglanmasina yonelik programlarin olusturulmasini dnermektedir.
Model ile yapim siireci de dahil olmak iizere tiim siiregler i¢in programlarin yapilmasi
ve gerekli insan kaynaginin planlanarak yonetilmesini dnermektedir.

(4a). Standart, proje yoOnetiminin tedarik, yapim ve yapim sonrasi evrelerinde is
giivenligi sartlarinin sglanmasina yonelik kurulus dist isbirliklerinin yonetilmesini
ongormektedir. Modele gore ise isbirliklerinin yOnetiminde standardin belirledigi
alanlarla birlikte on tasarim ve tasarim evrelerinde de calismalarin yapilmasinin etkili
olacagi onerilmektedir.

(4c). Standart is giivenligi sartlarinin yerine getirilmesi i¢in tasarim ve tedarik
evrelerinde bina, donanim ve altyapinin yonetilmesi i¢in bir sistem olusturulmasini ve
uygulanmasint belirtmektedir. Model ise, standardin kapsadigr bu alanlarla birlikte
yapim evresinde de is giivenligi sartlarinin uygulanmasi igin altyapr ve kaynaklarin
yonetilmesinin gerekliligini savunmaktadir.

(4e). Standart, is giivenligi sartlarinin saglanmasina yonelik tedarik, yapim ve yapim
sonras1 evrelerde bilgi ve bilgi birikiminin yoOnetilmesi i¢in tanimli uygulamalarin
olusturulmasinm gerekli kilmaktadir. Model ise, bilgi ve bilgi birikiminin is giivenliginin
saglanmasi yoniinde kurulus dist isbirlikleri de dahil olmak iizere bir yOnetim
sergilenmesini 6nermektedir.

(5a). Standart, 6n tasarim, tasarim, tedarik veyapim asamalarini icerecek sekilde bir is
giivenligi yonetim sisteminin (OHSAS 18001 gibi) olusturulmasini ve yonetilmesini
belirtmektedir. Model de bu konuda standartla ayn1 yaklasimlar1 paylagsmaktadir.

(5b). Standart, is giivenligi konusunda tedarik asamasindaki acil haller icin siireclerin
iyilestirilmesini  Onermektedir. Model bu konuda daha genis yaklasimlarda
bulunmaktadir.

(8d). Model, iiriin ve hizmetin lretilmesi (imalatlarin yapilmasi) i¢in is giivenligi
sartlarinin  tim kurulug genelinde bir yoOnetim sistemi seklinde uygulanmasinin
gerekliligini vurgularken, standart bu caligmalarin tedarik ve yapim sonrasi evreleri
icerecek sekilde kurgulanmasini belirtmektedir.
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5. EFQM’E GORE YAPI ORGANIZASYON MODELI ORNEK BiR UYGULAMA

5.1. Yap1 Organizasyonlarinda Miikemmellik ve EFQM Modelinin uygulanabilirligi

5.1.1. Arastirma Modeli

Yap1 isletmelerinin bir sistem biitiinliigii icerisinde gelismelerini saglamak igin,
kurumsal 6zdegerlendirme yapabilmelerini miimkiin kilacak bir ol¢iitler takimi ve bunlari
kapsayan bir kalite ve 6zdegerlendirme modeli olusturmanin ve bu noktada EFQM Modelini
yapt sektoriinde kullanmaya elverisli bicime doniistiirmenin amaglandigi bu arastirma, yapi
sektoriinde gorev yapan orta ve iist diizey yoneticilerin goriislerine gore sekillendirilmistir.

Bu caligmada, Avrupa Kalite Yonetim Vakfi'nin 6nerdigi EFQM modeli kullanilmistir.
EFQM modeli 2 asamali 9 basamakli bir modern yonetim yaklasimidir ve detaylar1 asagida

Ozetlenmistir:

1. Asama :Girdiler
¢  Yoneticilerin (Liderlerin) Degerlendirilmesi
e Ufkun ve Yoniin (Strateji ve Politikalarin) Belirlenmesi
e Calisanlarin Durumunun Degerlendirilmesi
o Isbirliklerinin ve Kaynaklarin Degerlendirilmesi

e (Calisma Sistematiginin (Siireclerin) Olusturulmasi

2. Asama :Sonuglar
e Miisterilerin Memnuniyeti ile organizasyon arasinda korelasyon
¢ (Calisanlarin Memnuniyetleri ile organizasyon arasinda korelasyon
e Toplumsal Sorumlulugun Etkilerinin Degerlendirilmesi ile organizasyon arasinda
korelasyon

e Temel Performansin Degerlendirilmesi ile organizasyon arasinda korelasyon.
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5.1.2. Evren ve Orneklem

Aragtirmanin ¢alisma evrenini MEKS Insaat firmasinda gorev yapan 37 orta ve iist

diizey calisan olusturmaktadir. Arastirmanin calisma evreni ile ilgili sayisal bilgiler asagidaki

gibidir:

Calisma evrenine secilen (say1)
Arastirmaya katilan (say1)
Degerlendirme dis1 birakilan (say1)

Degerlendirmeye alinan (say1)

41
:39
2

:37

Yukaridaki bilgilere bakildiginda arastirmanin ¢alisma evrenine secilen calisan sayisi

41°dir. Arastirma anketinin uygulanmasi Oncesinde arastirmanin calisma evrenine secilen

calisanlar ile yapilan goriismelerde 1 iist diizey calisanin yurt disinda, 1 orta diizey ¢alisanin da

one siirdiigli cesitli gerekcelerden dolayr arastirmaya katilan calisan sayist 37 olarak

gerceklesmistir.

Tablo 5.1 :Evreni Olusturan Calisanlarin Ozellikleri

Katilimcilar

Ust Diizey

Orta Diizey

Bay Bayan

Bay

Bayan

Ortaklar

1

Genel Miudiir

Genel Miidiir Yardimcisi

Proje Miidiirii

Santiye Sefi

WIiN NN

Finansman Miidiirii

Idari Isler Miidiirii

Saha Miihendisi

Muhasebe

Satin Alma

Teknik Ofis

— N

Makine Ikmal ve Lojistik

W I W=

12

14

23
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Tablo 5.1 ‘de goriildiigii gibi Yanitlanarak arastirmaciya gonderilen anketlerin
incelenmesi neticesinde 2 c¢alisanin, arastirma anketindeki sorulari yonergeler dogrultusunda
tam ve dogru olarak yanmtlamadiklar1 belirlenmistir. Bu nedenle 2 anket degerlendirme digi
birakilmistir 37 calisandan toplanan bilgiler arastirmada temel alinmistir.

Aragtirmaya katilan 37 iist ve orta diizey calisanin 6zellikleri asagidaki Tablo 5.1.°de
belirtilmistir.

5.1.3. Arastirmanin Yontemi

Calisma, MEKS insaat firmasinda, Subat’2007 tarihinde anket uygulanarak yapilmustir.
Anketler ylizyiize, yonetim kademelerinde bulunan kisilere tatbik edilmistir.

Anket Tablo 5.1.’de de belirtildigi gibi, iist diizey (hissedarlar, isletme sahipleri ve
profesyonel anlamdaki yoneticiler (genel miidiir, proje miidiirii, santiye sefi, vb)) ve orta diizey
(saha miihendisleri, idari ve mali konumda yer alan sefler, vb) Yoneticiler) yoneticilere

uygulanmstir.
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Sekil 5.1. izlenilen Metodoloji [21]
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5.2. Ozdegerlendirme Anketi

Aragtirmanin belirlenen amaca ulasabilmesi icin gerekli olan veriler, arastirmaci
tarafindan EFQM Modeli’ne bagli kalarak gelistirilen Miikkemmelligi Olgme Anketi (EK-1) ile

toplanmustir. Kullanilan ankete yonelik aciklamalar asagida verilmistir:

e Mikemmelligi 6lgmek icin esit agirlikli 50 soru ile 6z degerlendirme yapilmistir. Her

sorunun dort secenekli diizey belirten cevaplar vardir. Bunlar;

e Olgun diizeyde A

e fleri asama B

¢ llerleme kaydetmis C,

¢ Heniiz baslamamus D,

seklindedir.

Kisaca siklar1 degerlendirildiginde;

¢ A sikki, konunun biitiiniiyle tam olarak ele alindig1 ve model ¢6ziim ve basar1 diizeyini
yakaldigini sonuglariyla géstermektedir.

e B sikki, gerektigince ele alinan planli inceleme ve gozden gegirmelerin yapildigi, buna
karsilik tiim yonlerin ele alinamadigina dair kaygilarin oldugu.

e C sikky, birtakim faaliyetler ve gbzden gecirmelere dayali iyilestirmeleri gostermektedir.
Basarili uygulamalara rastlanmaktadir.

e D sikki ise, eyleme gecmemis iyi fikirlerin iyi niyet diizeyini

gostermektedir.

e Soru listesi, bir isletmenin miikemmellik dl¢eginde konumunu belirlemesine yardimci
olmaktadir. Biitiin basariy1 bu sorularla ortaya koymak miimkiin degildir. Ancak dogru bir
baslangic noktasini verir. Sorular esit ve dengeleyici etkidedir.

e Her soru, iyilestirme icin secilen alamin toplam iyilestirmeye katkisini da ortaya
koymaktadir. Yine de her kurulusun dncelikli ve farkli iyilestirme alanlarinin olabilecegi ve

puan dis1 degerlendirmelerin de s6z konusu olabilecegi unutulmamalidir.
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Soru listesi neden kullamilmistir?

Soru listesi anketin uygulandig kurulus i¢in; mevcut durum ve gelecegi belirleyecek
yoniinii 6nceliklendirir. Bundan baska asagidaki durumlar da s6z konusu olabilmektedir:
¢ Diger kuruluslarla karsilagtirma saglayacaktir.

e Gelismeyi izlemeyi saglayacaktir.

® Yonetimi belirleyenlerin goriis farkliliklarini ve basar1 yaklagimlarini ortaya koyacaktir.
o lyilestirme onceliklerinde anlasmay1 ve ortak odaklanmay1 elde edecektir.

o lyilestirme ¢aligmalarmin disiplinini saglayacaktir.

Soru listesinin cevaplandirilmasinda objektif kalmak, kurumsal aidiyet heyecanindan
bagimsiz olmak, kurulusun ge¢cmisteki basarilarim1 hatirlamayi ve gelecekteki potansiyel giicii
ortaya ¢ikarmay1 basarmamiza katki yapacaktir.

Miikemmelligi ©Ol¢cme sorulari, her sorunun gerekliliklerini kargilama cabalarinin
etkinlik derecesini ortaya koymaktadir.

Cabalarin yararlilik 6l¢egi; birinci olarak yaklagimin temelli ve etkinligi ile ilgilidir.
Ikinci olarak da, yaklasimin kapasite ile ne lgiide uygun ve yaygin olarak gerceklestirildigini
belirlememizi saglar.

Saglam temelli yaklasim; sistematik, rutin ve onleyici olmahdir. Iyi bir uygulama ve
yayilim i¢in;

Iyi bir uygulama ve yayilim icin; faaliyet alanmin destekgileri olan calisanlar
tedarikcilere miisterilere ve istirakciler uygulanabilirligi oraninda sonug¢ alinmaktadir.

Etkin bir yaklasim; icin gozden gecirme ve degerlendirme diizeni, uygunluk ve yayilim
standardu ile siirekli iyilestirme siire¢lerine baglidir. [11].

Oz degerlendirme anket sorulart; Iyi yontemleri ve faaliyetleri arastirdig1 igin; rakiplerle
esdeger kuruluslarla ve sinifinda en iyilerle kiyaslamalar yapma imkan1 vermektedir.

Soru listesi kullanmanin temel ilkeleri ise;

e Miisteri yogunluklu bir yaklagim,

e (Gozden gecirme ve iyilestirme ¢evrimlerini siirekli tutmak,

e Ust diizeyin mitkemmellik destegini almak,

e Performans olciimlerini diizenli hale getirmek,

e Veriye dayali yonetim gelistirmek,

¢  Kurum ici iletisimi belirlemek,

e Cevrimleri kisaltip, kilit siire¢ ve performansin kiyaslanmasi,
e ¢ miisteri tatmini

e Takim calismasini gii¢lendirme 6diillendirme katilimi arttirmak,
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o Isbirliklerini gelistirmektir.

Tablo 5.2. EFQM Miikemmellik Modeli’nin Kriter ve Alt Kriter Bilgileri
Kriter Ad1 Alt Kriter Sayisi
Liderlik 4

Politika ve Stratejiler

Calisanlar

Isbirlikleri ve Kaynaklar

Siirecler

Miisterilerle Tlgili Sonuglar

Calisanlarla Ilgili Sonuglar

Toplumla Ilgili Sonuglar

[\OREEN O R R O % I \O R Y L Y Y|

Temel Performans Sonuglari

w
[\S)

Toplam

Olusturulan anket EFQM Miikemmellik Modeli’ni referans almis ve Tablo 5.2. de

verilen modele ait kriter ve alt kriterleri kapsamaktadir

5.2.1. Verilerin Coziimlenmesi ve Yorumlanmasi

Verilerin analizinde EFQM Miikemmellik Modeli’nin radar yaklasimi esas alinmigtir.
Anketlere verilen cevaplar, detaylar1 onceki boliimlerde anlatilan radar puanlama matrisine gore
analiz edilmis ve somut sonuglara donistiiriilmiistiir. Sonuglar yine EFQM Miikemmellik
Modeli kriterlerine uygun olarak raporlanmustir. Tablo 5.3.°te radar puanlama matrisi

verilmistir.
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Tablo 5.3. Radar Puanlama Matrisi

RADAR Puanlama Matrisi

Sonugclar
Boyutlar  |Unsurlar Puan 0% 25 % 50 % 75 % 100 %
Sonuglar  [Egilimler Sonuglarin Sonuglarm Sonuglarm Sonuglarin
) 1/4iinde en az | 1/2’sinde en az | 3/4’iinde en az | timiinde en az
olumlu egilimlerin Sonug yok veya | 3 yildir olumlu | 3 yildir olumlu | 3 yudir ofumlu | 3 yildir olumlu
varhi1 ve/veya hikayemsi egilim ve/veya egilim ve/veya egilim ve/veya | egilim ve/veya
iyi performansin bilgi yeterli iyi iyi iyi performansin
slirdiiriilmesi performansin performansin performansin strdiiriilmesi
stirdiiriilmesi siirdiiriilmesi siirdiiriilmesi
Hedefler Sonuglarin Sonuglarin Sonuglarn Sonuglarin
o 1/4iinde uygun | 1/2’sinde uygun | 3/4’inde uygun | tiimiinde uygun
2] hedeﬂer_e erigim Sonug yok veya | hedefler meveut | hedefler mevcut hedefler mevcut | hedefler mevcut
hedeflerin uygunlugu hikayemsi ve sonuglar ve sonuglar ve sonuglar ve sonuglar
bilgi hedeflere hedeflere hedeflere hedeflere
gore iyi durumda|gbre iyi durumda | gore iyi durumdajgére iyi durumda
Karsilastirmalar
sonuglarin dig kuruluglarin
sonuglarina gore iyi Sonuc vok veya
durumda olmas: vefveya hﬂfa%],emsiy 5132391351:1 Sl(;rzl,ugla(rim 53(72}1..9 lagm ?Qnugla(rlm
sonuglarin diinya ¢apinda bilgi unde sinde unde umunde
sinifinda en iyi olarak
kabul edilen kuruluglarin
sonuglarina gore iyi
durumda olmast
Yaklagimdan
Kaynaklanma S, k Sonuglarin Sonuglarin Sonuglarin Sonuglarm
hilayems: | U#unde 1/2’sinde 3/#tinde timiinde
sonuglarin yaklagimdan bilgi neden-sonug neden-sonug neden-sonug neden-sonug
kaynaklanmasi iligkisi agik iligkisi agik iligkisi agik iligkisi agik
Toplam | [ofs|w]s |20{2s 3035 |40 |45 [50]ss |60 65 |70]75 |80 |85 |90 os Jroo] |
Boyutlar Unsurlar Puan 0% 25 % 50 % 75 % 100 %
Kapsam Kapsam Sonug yok veya Tigili alan Tlgili alan Ilgili alan Tigili alan
o hikayemsi ve faaliyetlerin | ve faaliyetlerin | ve faaliyetlerin | ve faaliyetlerin
sonuglarin ilgili alanlart bilgi 1/4"inde 1/2’sinde 3/4tinde tiimiinde
kapsamas1
sonuglarda uygun
kirthmlarin varlig
Toplam | | 0 | 5 |10 15 |20 Izs |30 |35 40 |45 lso |ss ‘60 65 |70 |75 |80 |85 90 l9s |100| I
Genel Toplam

l l !OlsIIO‘ISIZOIZSIBOI?:S|40|45ISO‘SSI60‘65|70l75|80|85‘90|95IlOOl IJ
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RADAR Puanlama Matrisi

Girdiler
Boyutlar | Unsurlar Puan|  gq 25% 50 % 75 % 100 %
y
Yaklagim Saglam Temelli
B yaklagimin anlagilir
bir temele dayanmas:
iyi tanimlanmig ve Kanit yok veya Kisith kamt Kanit Acik Kanit Kapsaml: kanit
geligtirilmig siireclerin hikayemsi
varligt
yaklagimin paydaglarin
gereksinimlerine
odaklanmasi
Butinlesik
aklagimin politika ve
Zt,atfji ile LFyum iginde Kanit yok veya Kisith kanit Kanit Acik Kanit Kapsamli kanit
olmasi hikayemsi
yaklagimin diger yaklagim-
larla uygun bicimde
iligkilendirilmig olmast
Toplam 1 [ JEE 15]20 |zs lzolzs 40]45 |50,55 |60 65 l70175 Iso’ss 90]95 {100| |
Boyutlar Unsurlar Puan 0% 25% 50 % 75 % 100 %
Yayilim Uygulama Tlgili alan ve Tlgili alan ve Tigili alan ve Ilgili alan ve
yaklagimin uygulanmas: Kanit yok veya faaliyetlerin faaliyetlerin faaliyetlerin faaliyetlerin
hikayemsi 1/4unde 1/2’sinde 3/4unde timiinde
uygulanmakta uygulanmakta uygulanmakta uygulanmakta
Sistematiklik Kanit vok
H yaklagimun yapisal ve nit yok veya K Kanit t Ka t
diizenli bigimde yayilm hikayemsi s1th kanat nr Acik Kamt psamli kani
Toplam HEE |10 15 |20[25 |30]35 40 |45 [s0{5s [60 [6s |70|75 |80[85 9 55 |100| I
Boyutlar | Unsurlar Puan| ¢ 25% 50 % 75 % 100 %
Degerlen- | Olgme Kamit vok
dirme yaklagimin ve yayilimin h?i{ a};; m‘:zya Kisitlt kanit Kanit Agik Kanit Kapsamli kanit
ve Goézden gtk_l.hllglr{m diizenli olarak
. olgiilmesi
Gecirme
Ogrenme o Kanit vok
6grenme faaliyetlerinin en hr‘li: yox veya Kasith kanit Kanit Acik Kanut Kapsamli kanit
iyl uygulamalarin ve iyi- RAYEIns1
legtirme firsatlarinin
belirlenmesi amaciyla
kullanilmas1
Iyilestirme Kantt yok veya
dlcme ve dgenme sonug- : : Kisith kanut Kanit Acik Kanit Kapsamli kanit
larinin, analiz edilmesi hikayemsi 1 ant ! ¢ P
ve iyilegtirmelerin
belirlenmesi, 6nceliklen-
dirilmesi, planlanmast
ve uygulanmast amaciyla
kullanilmas:
Toplam | [o]s]o]ss|e0]zs [s0]ss|40]as]s0ss]eo[esr0]7s [so]ss [so]os ioo] ]
5130 5(60|65]70|75]80]85(90 |95 [100
[T FFPEREFFFERER RN

| Genel Toplam
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Toplam Puan Ozet Tablosu

1. Girdi Kriterleri
Kriter

Alt Kriter

Alt Kriter

Alt Kriter

Alt Kriter
Alt Kriter

Alt Kriter Toplami

Kriter Puani

Not:

2. Sonug Kriterleri

W ] 2 [ % [ 4 [ 5% [
b [ % [ [ % [
e ] 2 [ 3¢ [ 4% [ S [
W ] o [ d [ 4 [ s [

— g 1
+5 +4 +5 +5 +5

—, s /s =/

“Kriter Puant” her alt kriter igin verilen puan yiizdelerinin aritmetik ortalamasicir. Eger bagvuran
kurulug herhangi bir veya daha fazla alt kriterin kendi organizasyonlarryla ilgili olmadigina dair mantikls
ve inandirict sebepler ortaya koyuyorsa, ortalama ele alman alt kriter sayisia gore hesaplanir. Iigili

olmadug1 kabul edilen alt kriterlerin “stfir” verilen alt kriterlerle karigtirilmamast i¢in “ID” (ilgili Degil)
harfleri tablodaki yere yazilmalidir.

Kriter 6 % 7 % 8 % 9% %

Alt Kriter 6a[]x0.75=[1% 7a[1x0.75=[1% 8a[]1x025=[]% %a[]x0.50=]%
Alt Kriter 6b[1x025=[1% 7H |x025=[]% 8b[]x0.75=[1% 9b[1x0.50=[]%
Kriter Puant ] ] ] ]

3.Toplam Agirlikls Puanlarin Hesaplanmast

Kriterler Kriter Puani Agirlik Katsayisi Agirlikli Puan
1 Liderlik x1.0
2 Politika ve Strateji x0.8
3 Caliganlar x0.9
4 Isbirlikleri ve Kaynaklar x0.9
5 Siirecler x1.4
6 Misterilerle Ilgili Sonuglar x2.0
7 Caliganlarla ilgili Sonuglar x0.9
8 Toplumla lgili Sonuglar x0.6
9 Temel Performans Sonuglart x1.5
Toplam Agrlikli Puan

-Her kriter icin verilmis olan kriter puanlarin (1 ve 2’deki) girin.
-Agirlikh puanlar bulmak igin kriter puanlarini “Agirlik Katsayist” ile garpin. )
-“Toplam Agirltkli Puan”t bulmak igin agurlikl kriter puanlarmi toplaym.
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5.3. Verilerin Degerlendirilmesi

MEKS insaat mevcut durumunun belirlenmesi i¢in modelin kriterleri kullamilda.
mevcut durumunun belirlenmesi i¢in liderlere (hissedarlar, idari ve teknik konumda gorev alan
yoneticiler, vb) Ek-1'de verilen sorulan iceren anketler uygulandi. Bu calismada iist diizey
yoneticiler (ortaklar, isletme sahipleri ve profesyonel anlamdaki yoneticiler (genel miidiir, proje
midiirii, santiye sefi, vb) ve orta diizey yoneticiler (saha miihendisleri, idari ve mali konumda
yer alan sefler, vb) bakis acgilar1 ayr1 ayr1 ve birlikte olarak 3 ayr1 grupta degerlendirilmistir.
Sekil 5.2. ve Sekil 5.3. iist diizey yoOneticiler ile yapilan anket calismalarinin siitun ve radar
diyagramlarin1 gostermektedir. Benzer olarak Sekil 5.4 ve Sekil 5.5‘te ise orta kademe
yoneticiler ile yapilan calisma sonucunu siitun ve radar diyagramlari; Sekil 5.6 ve Sekil 5.7 ise
iist ve orta diizey tiim yoneticilerin toplam sonuclarini sirasiyla siitun ve radar diyagramlar

halinde (karsilastirmali olarak) gostermektedir.

45,0%
40,0%
35.0% ——32.0%
30,0%

25,0% -
20,0%
15,0% -
10,0% -
5,0%

0,0% -

40,0%

34.0% | 330%
30,0% 30,0%

24,0% elatr 25,0%

Anket Sonuglan

Liderlik Pulilikave Caligenlar ighirligi ve Stirecler Miglerilerle  Gahiyanlarla  Tuplumlailgili Temel|
Stratejiler Keynaklar ilgili sonular ilgili Senuglar  Sonugler Performans
Sonuclar

EFQM Kriterleri

Sekil 5.2. Ust Diizey Yoneticilerin (hissedarlar, isletme sahipleri ve profesyonel anlamdaki yoneticiler

(genel miidiir, proje miidiirii, santiye sefi, vb) Mevcut Durum Caligmasinin Sonuglart.

Sekil 5.2. ‘de goriilecegi gibi, MEKS yap1 organizasyonunda basari diizeyi en gelismis
kriter (%40), isbirlikleri ve kaynaklar olmaktadir. Buna gore, proje alma oncelikli bir yap1
sergilenmektedir.

Miisterilerle ilgili sonuglarin memnuniyet orant % 34 ile, proje sahibinin énemsedigi

anlagilmaktadir.
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Liderlik

Temel Performans
Sonuclari \

Calisanlarla ‘Ilgilil".t,.i S\

.,

Sonuclar

-

Surecler

Miisterilerle ilgiti/
Sonuglar

Sekil 5.3. Ust Diizey Yoneticilerin (hissedarlar, isletme sahipleri ve profesyonel anlamdaki yoneticiler

(genel miidiir, proje miidiirii, santiye sefi, vb) Mevcut Durum Calismasinin Sonuclari .

Sekil 5.3.’te daha i¢ ¢izgilerdeki degerlere bakildiginda, calisanlarla, politika ve stratejilerin
iyilestirmeye acik alanlar oldugu, toplumla ilgili sonuclarin da gelistirilmesi gerektigi

farkedilmektedir.

40.0% 37,0% 37,0%
34,0% 24,0%

o
30,0% - 29,02 28,0%

25.056 T "3}!’\’/ zz}o,e

14,0%

Anket Sonugclar
(]
=
o
S
|

Lidarlik Politikave Gahisanlar ishirligive siirecler  Miisterilerl=  Calisanlarla Toplumlailgili ~ Temal
Stratejiler Kzynaklar ilgili sonuglar ilgiliScnuglar  Sonuder  Performans
Sonudar

EFQM Kriterleri

Sekil 5.4. Orta Diizey Yoneticilerin (saha miihendisleri, idari ve mali konumda yer alan sefler, vb)

Mevcut Durum Caligmasinin Sonuglari.
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Sekil 5.4.’te, orta diizey yOneticilere gore, memnuniyet sonuglart ve temel performans
sonuglart daha diisiik olmaktadir. Girdi degerlerine oranla, temel performans gostergeleri (% 14)

zay1f kalmaktadir.

Liderlik

“—_ Politika ve Stratejiler

Miisterilerle ilgili Sunugla;': Ilél'.'lregler

Sekil 5.5. Orta Diizey Yoneticilerin (saha miihendisleri, idari ve mali konumda yer alan sefler, vb)

Mevcut Durum Caligsmasinin Sonuglari.

M st Diizey @ Orta Dilzey
. 8
15,0% % =
2 5 3 s H
40,0% 3 o 3 — s s
- ) -
35,0% = —
=
8 30,0% -
g
c 25.0% -
&
+  20,0%
£
c 150% -
<
10,0%
5,0% —
0.0% -
Liderlik Politikave Cahisenlar ighirligi ve Siirecler Miigterilerle  Galisanlarla Toplumlailgili Tzmel
Stratejiler Kaynaklar ilgili sonuglar ilgili senuglar  Sonuglzr Performans
sonudar
EFQM Kriterleri

Sekil 5.6. Tiim Liderlerin (Ust ve Orta Diizey Yoneticilerin) Mevcut Durum Calismasinin Sonuglari.
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Sekil 5.6.°da kiyaslamalar incelendiginde, iist diizeyde memnuniyet gostergeleri daha

basariliyken, orta diizeyde girdiler daha etkin goriilmektedir.

—— Ust Diizey —— OrtaDiizey

Liderlik
40,[_)__?{{1_......

. 1
N \

Miisterilerle ilgili Sunugla\r: Ilél'.'lregler

Sekil 5.7. Tiim Liderlerin (Ust ve Orta Diizey Yoneticilerin) Mevcut Durum Calismasinin Sonuglari.
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6. SONUCLAR VE ONERILER

Calismamiz icerisinde; ortaya konulan Yap1 Proje Yonetimi- EFQM iliski matrisi,
konuyla ilgili yapilan kiyas ve analizler ile yapt organizasyonlarinda EFQM’e dayali
uygulamalar, ingaat yonetimine yeni bir yaklasim kazandiracaktir.

Buna gore asagidaki sonuclar ve onerilere ulagilmistir.

6.1. Sonuclar

1.Ingaat projelerinde, proje yonetimindeki performans diisiikliigii “maliyet — zaman — kar”
icgeninde yogunlasan klasik insaat imalatim1 rekabet ortamindan uzaklastirmaktadir.

Yap1 Proje yonetimi, ABD’de uygulanan ve kabul goren “hizmet ve uygulama
standartlar1” ile son bes yildir iilkemizde kurumlar tarafindan dikkate alinmaktadir.

Bu durum, yatirnm ve insaat sektoriinde belirleyici rolii olan kamu ydnetimine yeni
sorumluluklar yiiklemektedir.

Yeni proje yonetim modelinin yasal zemine oturtulmasi ve akademik cevrelerle sektor
kuruluglarinin isbirligi yapacagi bir konseyce yiiriitiilmesi gerekir. Bu sayede, tasarim ve
Planlama siireclerindeki iyilestirmeye agik alanlarin diizeltilerek siirdiiriilebilir olmasi
saglanmalidir. Boylece Insaat yonetimi, 6lciilebilir kurumsal yapilanmaya gececektir.

2.Uygulama Ornegimizde goriilecegi iizere; miisteri , isbirligi ve siireclere dayali sonuglar,
ingaat sektoriinde isletmelerin yogun ve sonlandirici hedefi olurken, diger kurumsal
kisimlarda ( liderlik, politika ve stratejiler ile ¢alisanlar ve toplum memnuniyeti ) genellikle
ihmal edilmektedir.

Bu sonug, proje organizasyonuna dayali bir yaklasimin ve orgiitlenmenin dogal
sonucudur.

Hiyerarsik ve proje eksenli bir yapt organizasyonunun finansal ciktilart énemseyen
mantigindan dolay1 temel performans gostergeleri belirleyici olmaktadir.

Burada biitiinlesik proje yonetimi etkinlestirilmelidir.

3.Insaat Projelerinde degisken is giicii, bir anlamda is giicii devri, daha hizli olmakta ve yap1
organizasyonlarinin vizyon, misyon ve temel degerlere dayali olarak politika ve strateji
gelistirme Kkiiltiiriinii etkilemektedir. Buna bagl olarak organizasyona liderlik edecek kural
koyucu profili de yeniden tanimlanmalidir.

Uluslararas: dlcekte ve kamu yatirimlarinda 6zel oneme sahip miihendislik projeleri
hari¢, yap1 organizasyonlar1 zorlayici bir yenilenme siirecine ve rekabet {istiinliiiine
girememektedirler.

Zorlayic1 dinamiklerle yenilenme hizlandirilmalidir, yayginlastirilmalidir.
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4.Insaat miihendisligi uygulamalari, yonetim bilimi yontemleri ile toplam kalite yonetimi
baglaminda biitiinlestirici yeni modeller iiretmelidir.
Bu anlamda, EFQM modeli, yap1 proje uygulama standartlarina olgiilebilir yonetim
verileri ve siire¢ iyilestirme imkan1 vermektedir.
Modelde, toplumsal duyarlilikla birlikte, temel performans ile, finansal olmayan
gostergelerin anlam kazandigi ve kurumsal yenilenmede 6gretici rol aldig goriilmiistiir.

Bunlar, kurum kiiltiiriine doniistiiriilmelidir.

6.2. Oneriler

Gelecegin Yap1 organizasyonlart icin;
1.Yap1 isletmelerine ve kurumsal yapilarina yonelik yonetim danigmanligi ve proje yonetim
sistematigi konusunda kiiciik, orta ve bilylilk boy isletme kategorilerine gore yeniden
yapilandirilmalar1 saglanmalidir.
2.Yap1 Proje yonetiminin miihendislik uygulamalarina dayali Proje yonetiminin, kurumsal
boslugu ve TKY’ne dayali paydaslar biitiinliiglini memnun edecek bir tablo ortaya
koyamadig1 hususu goz Oniine alinarak;
a)Olciilebilir, kiyaslanabilir ve iyilestirilebilir siirecler toplamina yonelik miikemmellik
modeli olan EFQM’i uygulamak
b)Yakinlastirici yeni bir yonetim sentezini miihendislik bilimine kazandirmak
c)Sonug odakli proje disiplininin olusturdugu kurumsal proje hafizalarin1 korumak,
d)Bunu bilgi ekonomisi i¢inde yonetim modeli ile siirdiirebilmek,
gelistirilmesi gereken acik alanlardir.
3.Insaat kuruluslarinin, 6zdegerlendirme ile kendilerini siirekli yenilemeleri, basarty1 yayilimci
kilmalari, paydaslar1 mutlu etmeleri ve kiiresel ekonomilerin yeni aktorleriyle bas etmeleri
icin;
a)360 derece performans yonetimi,
b)insan kaynaklar1 yonetimi
c)Liderlik ve strateji,
oncelikli bir organizasyona agirlik vermeleri ile miimkiindiir. Ar-ge tabanli bu caligsmalar
gelistirilmelidir..
4. Yap1 Proje Yonetimi uygulama ve hizmet standardi;
a)Kriterler ve alt kriterler diizeyinden daha detayli siire¢ tanimlar ile iyilestirmelidir.
b)EFQM’ in temel kriter ve alt kriterlerinin alt acilimlar1 olan gostergeler ve kanitlarla

eslestirilmelidir.
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S.Standardin yonetim bosluklari, modelin kriterleri ile doldurulmalidir. Buna yonelik kiyas ve
yaklasimlar dordiincii boliimde detaylandirilmistir. Bu ¢alisma daha kapsamli bir irdeleme ile

ozellikle hayata gecirilmelidir.
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EK-1 Ozdegerlendirme Anket Sorulart

MUKEMMELLIGi OLCME SORU LiSTESI

Ekte kurulusunuzun ¢abuk 6zdegerlendirmesini yapmak amaciyla hazirlanmig soru listesi
yer almaktadir. Sorular1 doldururken ;

- Oncelikle ilgili kriter hakkinda verilmis agiklamay1 dikkatlice okuyunuz.

- Ardindan her bir soruyu okuyarak asagida aciklamalar1 verilmis olan
siklardan (ifadelerden) kurumunuzun su anki durumu i¢in en uygun olam
isaretleyiniz.

ifade Durum
Heniiz Birtakim iyi fikirler iiretilmis ancak bunlar heniiz iyi niyetin Stesine
Bagslamamis gecmemi§ durumda, herhangi bir gerceklesme s6z konusu degil
; Faydal1 bir takim faaliyetler olduguna iliskin baz1 kanitlar var. Rastgele
Ilerleme .. . o ) -
Kaydetmis ve ¢ok az siklikta yapilan gozden gecirmeler iyilesme ve gelismelerin

oldugunu gosteriyor. Basarili uygulama ya da sonug adaciklari var.

Ileri Asama

Bu konunun gerektigince ele alindigina iligkin ac¢ik kanitlar var.
Diizenli ve rutin inceleme ve gdzden gecirmeler. Bu konunun tiim
alalarda, tiim yonleriyle tam olarak ele alinmadigina iligkin bir takim
kaygilar var.

Olgun Diizeyde

Olaganiistii bir yaklasim ya da konunun tiim alanlarda ve tiim
yonleriyle tam olarak ele alindigim gosterir bir sonug. Ornek model
olacak bir ¢6zliim ya da basari, son derece onemli bir iyilesme
kaydedilmis durumda.




1 - LIDERLIK

Bu bolim tiim liderlerin (yOneticilerin) faaliyetlerini ve davranislarini
Ust diizey yoneticilerin®* agik secik bir amag, kalite degerleri ve kurulus hedefleri
yaratmaktaki ve bunlarin uygulamaya gecirilmesi i¢in gerekli yapiy1r ve yonetim sistemini
olusturmaktaki rollerini degerlendirir. Ust diizey yoneticilerin bu konularda yalmzca yazih
yada sozlii bildirimlerde bulunmakla yetinmeyip kisisel olarak bu konularin iginde yer
almalarini ve hareketlerinin de bu yonde olmasi geregini vurgular. Ayrica tiim liderler ve orta
diizey yoneticilerin amaci ve degerleri ne oOlgiide belirtebildiklerini ve pekistirdiklerini,
miigterilerle ve tedarik¢ilerle olan iligkilerde bu kisilerin ne kadar aktif olarak rol aldiklarini

da arastirir.

arastirir.

Heniiz
Baslamamis

Ilerleme
Kaydetmis

Ileri Asamada

Olgun
Diizeyde

Ust diizey yoneticilerin tiimii kisisel olarak kurulusun amaci, yonii ve
kiiltiiriine (kalite degerleri 6ncelikleri de dahil olmak iizere) iliskin
stratejik bir bildirinin olusturulmasi ve ¢alisanlara aktarilmasi
siirecinde goriiniir sekilde yer almakta midir?

Ust diizey yoneticiler saygi duyulan, tutarh, siirekli iyilesme saglayan
ve bunlar1 sonuglara yansitan etkin bir organizasyon yapisi ile siire¢
yoOnetimi sisteminin uygulanmasini saglamiglar midir?

Ust diizey yoneticiler bagkalara 6rnek olarak ve hareketleriyle
destekleyerek, kuruluglarinin degerlerini vurgulamakta midirlar; bu
degerler kurulus genelinde kabul gdrmiis ve uygulanir durumda midir?

Calisanlar yoneticilerin tiimiine kolayca ulasabilmekte midir;
iyilestirme yoniinde adimlar atan kisilerin ve gruplarin ¢abalari
yoneticiler tarafindan zamaninda ve olumlu bir bigimde
degerlendirilmekte midir?

Yoneticilerin tiimii miisteriler, tedarik¢iler ve kurulus disindaki diger
gruplar ile biraraya gelme konusunda gerekli ¢cabay1 gostermekte
midirler? Bu gruplarla is birligi yapma ve iyilesme yoniinde birlikte
hareket etme cabalarinda aktif olarak rol almakta midirlar?




2 - POLITIKA VE STRATEJI

Bu boliim kurulusun, amaclarini ve degerlerini genel stratejisi ve planlama faaliyeti ile nasil
biitiinlestirdigini inceler. Stratejinin ve planlamanin yaygin ve giivenilir gerceklere ve verilere
dayanip dayanmadigini, iist diizeyde hazirlanan planin operasyonel diizeyde gercekgi
uygulanabilir planlar haline doniistiirlip doniistiiriilemeyecegini degerlendirir. Ayrica
kurulusun hedeflerini saptarken dis kiyaslamalardan* yararlanip yararlanmadigini da (yalnizca
gecen yilin performanslarini 6l¢ii almak yerine) dikkate alir. Kurulusun, hedeflerini ve
stratejisini ne zaman ve nasil degistirmesi gerektigini anlama yetenegine sahip olup
olmadiginida degerlendirir.
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Kurulusunuz stretejisini ve is planlarim gelistirmek amaciyla genis
kapsamli ve konuyla ilgili verileri kullanmaktamdir; bu veriler
arasinda i¢ siireglerin performansi, tedarik¢i performansi, miisteri
gereksinimleri ve tatmini, rakipler ve kiyaslama ile ilgili verileri
bulunmakta midir?

Politikalariniz, planlariniz, hedefleriniz ve kaynak dagiliminiz
stratejik hedeflerinizi ve degerlerinizi tam olarak desteklemekte
midir; iist diizey hedeflerin ve planlarin daha alt diizeylerdeki
hedef ve planlar acisindan gerceklesebilir, kabul edilebilir ve
yayilabilir olmalarin1 sagliyor musunuz?

Calisanlarinizin ¢ogu, kurulusun hangi hedeflerinin kendi
calismalar ile iligkili oldugunu gésterebilirmi; planlar1 kendi
alanlarinda onlar1 gergeklestirecek kadar biliyorlar m1?

Kurulusun (genel miidiir isten ayrilsa bile) stratejilerini,
politikalarini, pazarlarini ve hizmetlerini ne zaman degistirmesi
gerektigine karar verme yeteneginin olduguna ve bunu
gerceklestirecek yontemlere sahip olduguna iliskin saglam kanitlar
var mu1?




3 - CALISANLAR

Bu bolim kurulusun tiim isgiliciinii sonuclara ulasma ve kurulus icinde iyilesmeyi
gerceklestirme yoniinde nasil gelistirdigini ve onlar1 bu siireclere nasil kattigini inceler.
Dogru insanlarin segilip ise alinmasi, bunlarin becerilerinin kurulusun amaglarinin
gerceklestirilmesi, degisen gereksinimlere uyum saglamasi ve zenginlestirilmesi yoniinde
gelistirilmesi ile ilgilenir. Calisanlarin amag¢ ve hedeflerinin kurulus amag¢ ve hedefleri ile
nasil bir uyum iginde oldugunu (6rnegin performans degerlendirmeleri yoluyla) ve
performans degerlendirme ve egitim gibi calisanlara iligkin siireclerin etkili olup
olmadiklarini, calisanlar harekete ge¢me konusunda giderek daha fazla yetkilendirilip
yetkilendirilmediklerini, kurulusun siirekli iyilesme cabasi icinde yer alip  almadiklarim
ararstirtr. (Calisan iyilestirme cabalarina katiliminin dncelikle sorun ¢ozme ve firsatlarin
belirlenmesi konusunda ekip yaklasimi ile gerceklesecegi dngoriilmektedir)
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Calisanlarin yonetimine iligkin planlar (6rnegin ise alma,egitim
gelistirme gibi) dogrudan dogruya stratejik plan ve hedeflerden
hareketle mi hazirlanmistir; bu planlar stratejik plan ve
hedeflerin gerceklesmesini saglayacak nitelikte midir?

Kurulusunuz ise aldigi insanlarin kurulusun degerlerine ve
gereksinimlerine uygun olmasini saglamakta midir; ¢alisanlarin
bireysel hedeflerinin ve egitimlerinin kurulusun gereksinimleri
ile uyum i¢inde olmasini saglayacak (ayn1 zamanda
calisanlarinda saygi duyduklari) bir degerlendirme siireci var
midir?

Kurulusunuzda tiim ¢alisanlar iyilestirme ¢aligsmalarina katacak
bir siire¢ var midir; calisanlar giderek daha fazla
yetkilendirilmekte midirler, kurulus i¢in risk yaratmadan karar
verme ve degisiklik yapma konusunda yetkin midirler?

Calisanlar ile etkili iki yonlii iletisim siireci kurulmus mudur;
calisanlar yeterince bilgilendirildiklerini ve goriislerine deger
verildigini diisiinmekte midirler?

Calisanlarin iyilesme ve kurulusun basarisina katkida bulunma
yoniindeki ¢abalari taktir edilmekte, degerlendirilmekte ve
bagka faktorlerle (satig komisyonu, hizmet siiresinin uzunlugu,
nitelikler gibi) benzer bicimde 6diillendirilmekte midir?




4 - ISBIRLIKLERI VE KAYNAKLAR

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

olarak iyilestirilip iyilestirilmedigini degerlendirir.

Heniiz
Baglamamis

Ilerleme

Kaydetmis

Ileri Asamada

Olgun
Diizeyde

Isbirligi iliskileri onleyici ve sistematik bir yaklasim ile
gelistirilmekte midir ve bu igbirlikleri iiriinlerde, hizmetlerde,
pazarlarda ve finansal performansta yeni firsatlar1 belirleyip bunlarin
elde edilmesini saglamakta midir?

Kurulusunuz siire¢ performansina, tedarikgilere (tedarikgi
performansi dahil olmak iizere), miisterilere (miisteri tatmini dahil
olmak lizere) ve kiyaslamalara iligkin verilerinde icinde yer aldigi ise
yarayacak tiim bilgilerin gilivenilir, giincel ve ilgili personel
(gerektiginde tedarikciler, dagitimcilar ve miisteriler dahil olacak
sekilde) tarafindan hizla ulasilabilecek durumda olmasini, kolayca
kullanilabilmesini giivence altina aliyor mu?

Kurulusunuzda finansal kaynaklarin stretejik hedefleri, amaclan ve
degerleri yansitmasini, kurulusun basarisinin siirekli olmasini
saglayacak bir yaklasim var ni?

Binalar, ekipman, malzemeler ve stoklar gibi fiziksel varliklar
kurulusun yararina olacak; stratejik hedeflerinin, amaglarinin
gerceklesmesini saglayacak ve dogal kaynaklar1 koruyacak sekilde
yonetiliyor ve siirekli olarak iyilestiriliyor mu?

Alternatif ve yeni teknolojilerin gelistirilmesini ve uygulanmasini,
entellektiiel sermayenin ve bilginin hem iiriinlerde hem de
hizmetlerde avantaj elde edecek sekilde en iyi bicimde
kullanilmasim saglayacak rutin bir yonteminiz var mi?




5 - SURECLER

Bu boliim kurulusun miisterileri hakkinda nasil bilgi edindigini, onlar1 nasil anladigini ve
o andaki ve gelecekteki gereksinimlerini hangi yollarla katmadeger yaran iiriinlerle ve
hizmetlerle doniistiirdiigiinii inceler.Bu boliim ayrica yenilik¢i, temel iiriin ve hizmetlerin
sunumu, miisteri ve tedarikgi iligkileri, is ve destek (muhasebe, personel, faturalama gibi)
fonksiyaonlar1 gibi faaliyetlerinde icinde yer alabilecegi siireclerin kontrol edilmesi
geregini de kapsar. Siireclerin kontroliinde Kalite sisteminin s6z konusu olmasi
prosediirlerin etkili, anlagilmis ve kullanilmakta oldugunu gosterecek belgelendirme ve
denetim islemleri ile gerekli diizeltici Onlemlerin ve iyilestirmelerin uygulanmakta
olmasin1 gerektirir. Daha Once belirtilen tim gereklilikler tiim {iriin ve hizmet
stireclerinde* oldugu kadar is ve destek siireclerinde de uygulanmalidr.

Heniiz
Baslamamuis

Ilerleme

Kaydetmis

lleri

Asamada

Olgun
Diizevde

Kurulusunuzda iiriin ya da hizmet iiretiminde yerine getirilen tiim
faaliyetlerin 6nceden belirlenmis standartlara ya da gerekliliklerine
gore islenmesini ve bu agidan kontrol edilmesini saglayan bir sistem
var m1? (Ornegin ISO 9000 ve ISO 14000'in kullanilmasi gibi)

Miisterilerin goriislerini,gereksinimlerini ve beklentilerini; i¢inde
bulundugu pazarin kosullarini anlamayi saglayacak kapsamli ve
giivenilir bir yontem var m1?

Miisteri gereksinimlerinin zamaninda pazara siiriilen yeni hizmet ve
irlinlere doniistiiriilmesini saglayacak kapsamli ve yasayan bir
sistem varmi?

Miisteri verilerini, operasyonel verileri ve dis kiyaslama sonuglarini
analiz etmek suretiyle firsat ve gereksinimleri olumlu bir bigimde
ortaya cikarmaya dayanan siirekli bi siire¢ iyilestirme caligmasi s6z
konusu mu?

Kurulusunuzda denetim ya da bagka bir bicimde olsun, faaliyetlerin
siirdiiriilmesini ve kontroliinii kullanilan tiim sistemlerin
uygulanmasini ve etkinligini degerlendirmekte kullanilan kapsamli
ve rutin bir yontem var mi?

Kurulusunuz denetimlerin ve sonuglarin her zman sistemlerin,
sorunlarin temel nedenlerine inilerek (yalmizca "anlik ¢oziimler" ile
ilgili degil), boylece sorunun tekrarini onleyerek gelistirilmesi
yoniinde kullanilmasini sagliyor mu?

Destek ("perde arkas1") faaliyetler (muhasebe, enformasyon
teknolojileri, sevkiyat, bilgi islem, personel, hukuk ve sekreterlik
gibi) en azindan temel iiriin ve hizmet faaliyetleri kadar dokiimante
ediliyor, kontrol ediliyor ve siirekli olarak iyilestiriliyor mu?




6 - MUSTERILER ILE ILGILi SONUCLAR
Bu bolim kurulusun cesitli dig miisteri gruplarini nasil belirledigi ve nasil boliimlerdirildigini inceler.
Miisteri tatmin ve baglilik diizeyini gosteren dlctimleri ve sonuglar1 degerlendirir. Miisterinin dis soru
listesi vb. gibi yollarla elde edilebilecek gergek goriislerinin yani1 sira sikayet diizeyleri,garanti
maliyetleri, ge¢ teslimler, hatali teslimler, iptal edilen siparisler gibi egilimleri 6nceden gorecek ya da
miisteri tatmini ve bagliligini etkileyecek ol¢ciim ve sonucglarin alimp alinmadigini sorar. Egilimleri
onceden gormeye yarayan bu ol¢iimler en basta gelen gostergeler olarak diisiiniilebilir ve miisterilerin
"gercek goriisleri” kurulusu nasil gordiiklerini en dogru bigimde anlatan Ol¢iimler olmasina karsin
genellikle ikinci plana atilir ve kurulus i¢cinde yapilan dl¢limlerle yetinilir. Oysa gercek goriisler ancak
miisterilere sorularak anlasilabilir. Bu boliim ayrica kurulusun yalnmizca kendisinin elde ettigi tatmin
diizeyleri ve egilimlerimi arastirdigini, yoksa bu gostergeleri rakiplerinin ya da bagka kuruluslarin
performanslari ile kiyaslayip kiyaslamadigini da arastirir. Egilimlerin ve tatmin diizeylerinin soruldugu
yerlerde bunlarin en az {i¢, daha iyisi bes yillik siirelere iliskin olmas1 gerekir
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Kurulusunuz yanitlarin gerektigi gibi ve zamaninda olmasi, iadeler,
yitirilen miisteriler, kazanilan miisteriler, garanti siireleri i¢indeki
talepler, sikayetler ve egilimleri dnceden goren ya da miisteri tatmin
diizeyini etkileyen ve miisteri sadakatindeki olas1 egilimleri etkili bir
bicimde 6nceden tahmin edenilen uygun dl¢iimler yaparak miisteri
iligkilerini nasil yonettiginin bir degerlendirmesini yapiyor mu?

Yukarida (1). Maddedeki odl¢iimler (miisteri tatminine ve sadakatine
iliskin kurulus i¢i dl¢iimler) iyilesme ya da siirekli bir iistiin
performans oldugunu gosteriyor mu?

Miisteri tatminine ve sadakatine iliskin bu kurulus i¢i dl¢timlerin
sonuglarinin dogrudan rakipleriniz olan ya da esdeger kuruluslarin
sonuclarindan daha iyi ya da onlar ile karsilastirilabilir oldugunu
gosterebilir misiniz?

Kurulusunuz miisterilerinin iiriin ve hizmetlerinden duydugu tatmini
diizenli olarak arastirtyor mu ve miisteri tatmini ile sadakatini
belirlemek i¢in 6lgmekte oldugu parametrelerin uygun ve gerekli her
konuyu kapsamakta oldugundan emin mi?

Miisteri tatminine iliskin sonuglar cesitli gruplarin ve miisteri tiplerinin
(yitirilen ve potansiyel miisteriler dahil olmak iizere) goriislerini
yansitacak sekilde boliimlendirilmis mi?

Miisteri tatminine iliskin bu sonuglar iyilesmeye ya da siirekli bir iistiin
performans oldugunu gosteriyor mu?

Miisteri tatminine iliskin sonug¢larinizin dogrudan rakibininiz olan ya
da esdeger kuruluslarin sonuglarindan daha iyi ya da onlarla
kargilastirillabilir oldugunu gosterecek verileriniz var m?

Kurulusunuzda miisteri tatminine ve sadakatine iligkin kurulus ici
Olctimleri ve miisterilerin algilamalarini iyilestirmek i¢in rutin olarak
amaclar/hedefler belirlemeye yarayacak bir yontem var mi1?

Kurulusunuz anketlerin sonug¢larinin, sunulan iiriin ya da hizmetlerde
herzaman bir iyilestirme saglamak amaciyla etkili bir bicimde
kullanildigini gosterebilir mi?




7 - CALISANLAR ILE ILGILI SONUCLAR

Bu boliim kurulustaki tiim calisanlarin tatmin diizeylerini ve bu konudaki egitimlerini inceler.
Bir yandan galiganlarin soru listeri, odak ruplar1 gibi uygulamalarda elde edilebilecek olan
goriislerinin alinmasini, diger yandanda calisanlarin tatminini tahmin edecek ya da etkileyecek
kurulus i¢i Olctimler yapilmasini ve sonuglar alinmasini gerektirir. Sonuclarin bilinmesinin
saglanip saglanmadigini, bu sonuclara gore gerekli Onlemlerin alimip alinmadigini, diger
kuruluslarin sonuglari ile karsilastirma yapilip yapilmadigim sorar. Onceki boliimde oldugu gibi
kurulus icinde yapilan 6lciimler ¢alisanlarin tatminini biiyiik olasilikla etkileyecek ya da tahmin
edecek basta gelen gostergeler olarak goriilmekle birlikte "gercek goriigleri” ancak calisanlarin
kendilerine sorularak ortaya c¢ikartilabilir. Kurulug ayrica oOlgmekte oldugu sonuglarin
calisanlarin tatminini anlamak ag¢isindan uygun olmasim da saglamak zorundadir. Bu boliimiin
mantig1 kurulusun ancak motivasyon diizeyi ve ise bagliligi yiiksek bir is giicii ile basarili
olabilecegi diisiincesidir. Egilimlerin ve tatmin diizeylerinin soruldugu yerlerde bunlarin en

azindan tc, daha 1yisi bes yillik siirelere iligkin olmasi
gerekir.
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Kurulusunuz ise gelmeme, hastalik, isten ayrilmalar, erken ¢ikislar, egitim
diizeyleri, kurulus i¢i terfiler, is kazalari, taktirler, sikayetler gibi
calisanlarin tatminine ve moraline iliskin egilimleri tahmin edecek yada
bunlar etkileyecek konular diizenli olarak dl¢iiyor ve degerlendiriyor mu;
ortaya ¢ikan sonuglara gore gerekli 6nlemleri aliyor mu?

Calisanlarin kurulusun is ortamu, saglik, giivenlik, iletisim, kariyer
olanaklari, iicretler, degerlendirme, yoneticiler, taktir, egitim ve genel
tatmin diizeylerine iliskin konulardaki goriislerini 6grenmek amaciyla
anketler, goriismeler, odak gruplart gibi yollarla diizenli olarak
geribildirim alintyor mu; kurulus bu konularda yapmakta oldugu
Olclimlerin uygunlugunu saglamis durumda m?

Gerek kurulus i¢i 6lciimlerin sonuglar1 gerekse calisanlarin, gergek
goriigleri baska kuruluslarin sonuglari ile karsilastiriliyor mu?

Calisanlarin tamin diizeylerine iligskin sonuclar kendilerine bildiriliyor mu
ve yonetim bu sonuglara gore gereken dnlemleri aliyor mu?

Sonuclar (6zellikle ¢alisanlarin tatmin diizeylerine iligkin kendi goriisleri)
genelde bir iyilesme ya da siirekli bir iistiin performans oldugunu
gosteriyor mu, esdeger kuruluslarla ve digerleri ile yapilan kiyaslamalarda
bu sonuclarin karsilastirilabilir oldugu goriiliiyor mu?




8 - TOPLUMLA ILGIiLi SONUCLAR

Bu boliim kurulusun i¢inde bulundugu toplulugu ve genelde toplumu etkileyen faaliyetlerini

inceler.

Buradaki anlamu ile "genelde toplum" ifadesi kurulusun biiyiikliigiine ve tiiriine bagli olacaktir.
Kurulusun iyi bir komsu olma, dogal kaynaklar1 koruma, cevre kirliligini azaltma konularinda ne
diizeyde faaliyet gosterdigi bu boliimde ele alinmaktadir. Kurulusun yardim kurulusglarina, egitim
faaliyetlerine destek olma, yerel toplumun ¢ikarlarini kollama ve komiteler, eylem gruplari,
meslek ve ticaret dernekleri araciligiyla profesyonel calismalarda liderlik ropliinii iistlenme
yoniindeki girisimleri ve bu ¢aligmalarin diizeyi ile yaptigt dolayh etkiler de arastirilmaktadir. Bu
bolim ayni zamanda kurulusun toplumun goriislerini ve kendisinden hosnut olup olmadigina

iligkin diisiincelerini 6lciip 6l¢medigini ve bunlar bilip bilmedigini de degerlendirir.

Heniiz
Baslamamis

Ilerleme

Kaydetmis

Ileri Asamada

Olgun
Diizeyde

Kurulugsunuzun komgularina ve genelde cevreye verdigi zarar1 ya da
rahatsizlig1 onlemek ya da azaltmak, dogal kaynaklar1 kollamak ve
korumak (enerji, geri doniisiim, atiklar gibi) ve i¢inde bulundugu topluluga
olumlu katkilarda bulunmak (bagislar, egitim, spor, eglence, profesyonel
konularda liderlik gibi) konusunda birtakim sonuglar elde ettigini
gosterebilir misiniz?

Yukarida sayilan alanlardaki faaliyetler olumlu bir egilim gosteriyor mu ve
cevredeki ya da is diinyasindaki diger kuruluslarla karsilastirildiginda iyi
olduklar gosterilebilir mi?

Kurulusunuz soru listesi sonuglari ya da diger yollarla komsularinin ve
genelde toplumun kendisi hakkinda iyi diisiindiigiinii ve giderek daha iyi
bir isim yaptiklarim gosterebilir mi)




9 - TEMEL PERFORMANS SONUCLARI

Bu boliim kurulusun genel operasyonel sonuglarini inceler.

[k olarak en 6nemli toplam performans gostergelerini ve oranlarini degerlendirir; 6rnegin
verimlilik, karlar, sermayenin getirisi, pazar pay1, satiglarin getirisi, yatirimin getirisi gibi. Sonra
da kazanclar, cevrim siireleri, hata oranlari, iade oranlari, tedarik¢i kalitesi, nceden
planlanmamis degisiklikler gibi bir iiriiniin yada bir hizmetin ortaya ¢ikmasina dogrudan katkida
bulunan temel kurulus i¢i faaliyetlerin (siireclerin) dl¢iimlerini ve performanslarini
degerlendirir. Son olarak enformasyon teknolojisi, giivenlik finans ve idari isler gibi kurulusun
genelde etkili bir bicimde ¢alisabilmesine katkida bulunan is ve destek siireclerinin
performansini degerlendirir.

Diger boliimlerde oldugu gibi bu béliimde sonuglarin ve gelismelerin disaridaki esdeger
kuruluslarla karsilastirilip karsilastirilmadigini, kiyaslamalar yapilip yapilmadigini arastirir.
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Kurulugunuzun temel finansal ve finansal olmayan sonuglar1 (karlar, kar
marjlari, miktarlar, Pazar pay1 gibi) iyilesme egilimi gostemekte midir?

Bu temel nitelikteki finansal ve finansal olmayan sonuglar dogrudan
rekiplerinizin ya da esdeger kuruluslarin sonuglarindan daha iyi ya da
onlarla karsilastirilabilir mi?

Bu sonuglar performans farkliliklarin1 géstermek amaciyla isin,
pazarlarin ve/veya liriin ve hizmetlerin degisik boliimlerine gore
gruplandirilmig mi?

Bir iiriiniin ya da hizmetin ortaya ¢ikisina dogrudan katkida bulunan tiim
faaliyetlerin (siireclerin) performansi dlciiliiyor ve biliniyor mu?

Uriin ve hizmetlerin ortaya ¢ikisina katkida bulunan bu faaliyetlerin
sonuglari iyilrsme egilimi gosteriyor mu?

Uriin ve hizmetlerin ortaya ¢ikisina katkida bulunan bu faaliyetlerin
sonuglart baska kuruluslarin sonuglari ile karsilastiriliyor mu; onlardan
daha iyi ya da karsilagtirilabilir olduklar1 gosterebiliniyor mu?

Enformansyon teknolojisi, planlama, hukuk, giivenlik, muhasebe gibi
idari ve destek faaliyetlerin sonuglari iyilesme egilimi gosteriyor mu ve
diger kuruluslarin sonuglarindan daha iyi ya da karsilagtirilabilir olduklart
gosterilebiliyor mu?




