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OZET

Giiniimiizde bir ¢ok firma bagarili bir is hayati siirdiirebilmek istemektedir. Sirketler
dinamik ortamlarda faaliyetler sergilemekte ve siirekli belirsizlik altinda kararlar
vermek zorunda kalmaktadirlar. Dinamik ve degisen ortamlarda basariya kilitlenmek
icin basart kavraminin tamimlanmast ve kurumun biitiin ¢alisanlarinin  basari
kavramindan aymi seyi anlamalar1 gerekmektedir. Belirlenen tanim geregi basariy:
yakalayabilmek i¢in bagar1 kavramini etkileyen faktorlerin belirlenmesi ve ¢aligmalarin

bu faktorler {izerine yogunlastiriimasi gerekmektedir.

Giiniimiiz sirketlerinin ¢ogu basariy1 tanimladiktan sonra; bu basariyr ulasacak hedefler
belirlemekte ve bu hedeflere ulasabilmek i¢in Toplam Kalite Yonetimi gibi teknikleri
etkin olarak kullanmaktadirlar. Yapilan ¢alismalarin istenilen basariyr dogurup
dogurmadigi ise Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi tarafindan gelistirilmis olan
Miikemmellik Modeli (EFQM) gibi araglar kullanilarak 6l¢iilmektedir. EFQM
Miikemmellik Modeli bir kurumun basarisim belirli kriterler bazinda degerlendirmek
i¢in gelistirilmistir. Bu amagla 9 kriter belirlenmis ve her kriter i¢in alt kriterler
olusturulmugtur. Yapilan degerlendirmeler ile bulkriterlerin kurum i¢inde ne derece
uygulandigr Olglilmekte ve  eksik olan ve iyilestirilmesi gereken alanlar
belirlenmektedir. Kurumlarin bazilart TKY’ni uygulamalarina ragmen basarnli
olamamaktadirlar. Bunun nedenlerinden birisi de ¢alisganlarin  hedeflerinin
belirlenmesine ragmen basart ve hedef kavramlan konusunda da farkl farkli anlayislar

icinde olmalandir.

Sirketlerdeki kavram kargasasinin ortadan kaldirilmasinin basarityr ve degisimi
yakalamak bakimindan 6nemli oldugu agik olarak goriilmektedir. Bu tezde ozellikle
sirketlerde basariyr yakalayabilmek igin Toplam Kalite Yonetimi ¢aligmalarinin bir
kurumda basariy1 nasil sagladigi yapilan degerlendirme g¢aligmas: ile gdsterilmisgtir.
Tezin igerisinde yapilan bu degerlendirme detayli sekilde anlatilarak kurulusun EFQM
is mikemmelligi kriterlerine gore iyilestirmeye agik alanlar ve kuvvetli yonleri tespit
edilmistir. Caligmanin devaminda yapilabilecek ¢aligmalar ise sonug bdliimiinde rapor

edilmistir.

VI



SUMMARY

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

them to achieve the success rather than spending efforts to others in seeking the success.

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

could be used.

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

target and success among the employees.

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

management activities on the success of an organisation studied.



In this study, an assessment of total quality management activities in the company
mentioned above is performed taking EFQM business excellence model criterion. The
results of the assessment are explained in detail in the thesis including weaknesses and
strengths of the company especially concentrating on the areas to be improved. The

thesis also highlights possible future work following this study.



GIRIS

21.ylizyila girdigimiz bugiinlerde diinyamizda yasamakta oldugumuz ekonomik, sosyal
ve politik degisimlere ayak uydurmak, ancak bu degisimlerin gerektirdigi ¢agdas
yonetim metotlarimin  kullanilmasiyla miimkiin olabilir. Kurumlar degisimle baga
¢ikabilmek i¢in, degisimi yakalamak ve degisimi yonetmek zorundadirlar. Degisimi
yakalamak ise en basta yoneticiler olmak {izere insanlarin anlayiglarini, bakig a¢ilarini,
diistince tarzlarim degigen sartlara gére gézden geg¢irmelerini gerektirebilir. Tiirkiye’de
daha birkag yi1l 6nce yasanilan sektdrel ve genel ekonomik krizlerin nedenleri arasinda
bile agik¢a goriinmese de kurumlarin bu konudaki eksiklikleri bulunabilir. 1987- 1995
yilan arasinda, devletin imalat ve ihracat1 tesvik edici politikalari sonucu biiyiik bir
hizla sayilart artan Tiirkiye’deki ticari kurumlar, nitelikleri bakimindan ancak ig
piyasadaki rekabete gore sekillenmiglerdi. O zamanlar Tirkiye tam anlamiyla disa
agilamamusti, hatta o yillarda Diinya ¢apinda kiiresellesmenin ivmesi de simdiki kadar
degildi. Dolayisiyla ticari kurumlar dis pazarlardaki yok edici rekabetle bugiinkii gibi
ciddi sekilde yiiz yiize gelmemislerdi. Ama yine de bu giinleri gormek ve degisimi
yonetmek gerekiyordu. Bu yeterince yapilmadig: igin simdi o giinlerde goriilemeyen
bu gergeklerin olumsuz sonuglariyla karst karsiya bulunulmaktadir. Daha da kétiisi
olumsuzluklarin tiim nedenleri “kriz” adi altinda kurum disindan kaynaklandig:
varsayilan gelismelere dayandirilmaktadir. Aslinda 1998’de Uzak Doguda baslayip,
Diinyay1 dolasan global krizin girdigi her iilkeyi ve her sirketi nasil etkiledigi
bilinmektedir. Bu etkileri kontrol altina almak birgok firmada kendi inisiyatiflerinin
disinda da kalmustir. Hatta bazen bu inisiyatifler iilke sinirlarninin diginda bir yerlerde
de olmustur. Fakat bu krizlerin etkisi her iilkede, her sirkette aym yonde olmamustr.
Bu krizler baz: iilkeler ve sirketler i¢in tehdit olustururken, hatta bazi kuruluslar
yikarken, bazilan igin de firsat olusturmustur. Bu global ve yerel krizler her zaman
olabilir.  Onemli olan bu krizlere hazir olmaktir. Bu agidan bakildiginda basarisiz
kuruluslarin yok olmalar igin kriz de gerekmez. Ciinkii, her degisim bu tiir kurumlar
i¢in bir kriz olarak dﬁsiim’ilebil_ir. Giiniimiizde kurumlarin basarilan degisime ayak

uydurabilmeleri ve bu tiir krizlerle bas edebilme yetenekleriyle de dlciilmektedir.

Bazi kuruluslar kriz zamanlarimi bir firsat bilerek gelismelerini devam ettirirken, bazi

kuruluglar ise kriz ortamlarmma gerek kalmadan kiigiik degisimlerde bile gok biiyiik



sarsmtilar gegirebilmekte ve hatta yok olabilmektedirler. O nedenle kurumlarn
basarilarim salt finansal sonuglara baglamak yerine, bunun yaninda kurumsal gelisim,
liderlik, degisim, stratejik hedeflere odaklanma gibi unsurlarn da dikkate almak
gerekmektedir. Kurumlarin bagarisim Slgerken bu unsurlan da dikkate alacak teknikler

ve modeller kullanilmalidir.

Calismanin Amaci ve Onemi

Kurumlarin dmiirlerinin uzamasi igin basarlya kilitlenmeleri ve basari i¢in de her tiirli
onlem ve eylemi gerceklestirmeleri gerekir. Bu kapsamda kendilerine basaridan
basariya gotiirecek stratejiler belirlemeleri bu stratejilere dayanarak gelecege yonelik
hedeflerini olusturmalar1 gerekir. Bu hedefleri belirlemek kadar kurum calisanlar
arasinda hedef birligini saglamak da gereklidir. Bir kurumu basartya gotiirecek
stratejileri belirlemek kadar bagarinin dlgiilmesi de gliniimiiz isletmeleri i¢in énemlidir.
Bunun igin 6ncelikle bagarinin tamimlanmasi gerekmektedir. Bu tanimin biitiin kurum
calisanlar1 tarafindan ayni sekilde G6ziimsenmesi basariyr yakalamak igin Onemli
~unsurlardan birisidir. Bu tezde Oncelikle bagari kavrami incelenmis ve girketlerin
basarisinin degerlendirilﬁlesinde EFQM is mikkemmelligi modelinin etkin bir
degerlendirme araci olarak kullanilabilecegi bir endiistriyel kurulus {izerinde yapilan

caligma ile gdsterilmigtir.

Calismanin Kapsami

Tez 5 Bolimden olugmaktadir. Bolim [’de tezin gerekgesi, amaci ve kapsami
acgiklanmigtir. Boliim 2’de basarmin tanimi yapilmis ve kurumlarda bagart kavrami
iizerinde durulmustur. Bu kapsamda Toplam Kalite Yoénetimi ve EFQM s
Miikemmelligi Modeli kisaca tamitilmigtir. Boliim 3’de Toplam Kalite Yonetimi
uygulayan bir endistriyel kurulugta EFQM kriterlerine goére yapilan degerlendirme
sonuglari ve belirlenen iyilestirmeye agik alanlar ile kuvvetli yonler agiklanmigtir. Tezin

sonuglar1 ve gelecege yonelik ¢aligmalar ise Boliim 5°te dzetlenmistir.



1 KURUMLARDA BASARI KAVRAMI

Bu boliimde basari kavrami ile bagariy1 belirleyen faktorler irdelenip Toplam Kalite

Yonetimi ve EFQM Modeli kisaca tanitilacaktir.

1.1 Basari Ve Basariy1 Belirleyen Faktorler

Sozliikte bagari kavrami “bir isi istenilen sekilde bitirmek™ olarak tanimlanmaktadir.
[Oguzkan ve Torunoglu,2002]. Bu tanmim incelendigi zaman basar1 kavraminmn
temelinde “muvaffakiyet” kavraminin yattig1 goriilmektedir. Yani herhangi bir konuda
basarilt olmak o konunun gereklerini yerine getirmeye yetkin olmak demektir.

Isletmelerde basar ise;

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

kurumun hedeflerine arzu edilir bir sekilde ulagmak”

olarak tanimlanabilir. Bu tanimin bir ¢ok yénii vardir. Bir igin geregini yerine getirmek
ve hedeflere ulasabilmek i¢in kurum g¢aliganlarinin ayni seyi anlamalan gerekir. Bu
anlayis da yeterli degildir. Bu anlayism kurum ¢aliganlarmin davraniglarina yansimasi
da gerekmektedir. Yani davramglarda da aymi noktaya yonlenmis olmak basari igin
onemlidir. Asagida basariya ulagsmada ve basariyr 6lgmede bu davramg birligini
saglayacak faktorler incelenmistir. Bu inceleme TKY g¢ergevesinde ve EFQM

Miikemmellik modeli kriterlerine gore yapilmigtir.

Bir kurumun baganisindaki en 6nemli faktorlerden birisi belki de en onemlisi liderlik
faktoridiir. Giinlimiizde, kuruluglarin hepsinde yoneticiler bulunmaktadir. Bu
yoneticiler en ¢ok bugiiniin islerini yonetmekte, giinliik sorunlar ¢6zmekle meggul
olmaktadirlar. Oysa, glinlimiiziin degisen kosullarinda, kuruluslar gelecegi de yonetmek
zorundadirlar. Bunun i¢in etkin bir liderlige ihtiyag vardir. Yalmzca bu giinii yonetmek
yetmemelidir. Etkin bir lider gelecegi de yoneten kisidir. Kurulugun bugiinkii giiglii ve
zayif yanlarmi iyi bilen bu liderler, yarmm degigsen sartlarina goére bugiinden

kurumlarim hazirlarlar, yukarida s6zii edilen degisimin lokomotifi olurlar. Kurumlarm



basarisim irdelerken liderlik énemli bir unsur olarak karsimiza cikmaktadir.
Bagarili bir kurumun basarisi kisilere baghh olmamalidir. Kisisel basarilarin kurum
basarisina  6nemli katkilar olabilir ama basarili bir kurumda inisiyatif kisilerin degil
sistemin elinde olmalidir. “Bilime dayali neden-sonug diisiincesinin olmadigi yerde
"Sistem" olmaz. Sistemin olmadig: yerde "kurumsallagsma' olmaz. Sonugta kisilerin
keyfi egemenligi gecerli olur [Erkan, 1993]. Giiniimiizde basarili kurumlarin ¢ogunun

kurumsallagmay1 da bagarmis olan kurumlar oldugunu gériiyoruz

Giintimiizdeki teknolojik gelismeler, otomasyon ve modern cihazlar, kuruluslarda
insanmin Onemini azaltmamistir. Teknoloji ne kadar ilerlerse ilerlesin yine insanlar
tarafindan kullanilmaktadir. Iletisim ve teknolojide yasanan gelismeler neticesinde yeni
irlin ve teknoloji gelistirmek artik sirketler agisindan en 6nemli rekabet Gstiinligi
olmaktan ¢ikmistir. Clinkii ¢ok kisa zamanda taklit edilebilmektedir. Bu kosullar altinda
kurumlarin bir birlerine rekabet {istiinliigli saglayabilecekleri, en 6nemli ve en degerli
kaynaklardan biri de sahip olduklar insan giicii kaynagidir. Bu nedenle kurumlarda
basar1 medern anlamda insan kaynaklar: politikalar1 uygulamakla ¢ok daha kolay
yakalanabilir. Bu politikalar nitelikli insan glicinii isletmeye ¢ekecek ve galiganlar:
orgiitte tutacak yaklagimlar icermelidir. Ciinki  ig¢inde bulundugumuz “bilgi
toplumunda” insan faktdriiniin merkezde oldugunu goriiyoruz. Ciinkii bilgi insanin

kafasinda bulunmakta ve kullanilmaktadir.

Kurumlarin bagar1 kriterlerinden biri de dogru stratejik planlama yapabilme
yetenekleridir. Stratejik planlama, kurumun gelecekteki hedeflerine,vizyonuna giden
yolu tanimlar,bu hedeflere giden yolda gii¢li ve zayif yonlerini, firsat ve tehditleri
belirleyerek kurumun uygulayacagi kisa ve uzun vadeli planlar, politikalar, taktikler
iiretmeyi igerir. Bagka bir ifadeyle Kurumun temel hedeflerine ulagmak i¢in sistematik
olarak yaptigi, gerektiginde giincellestirdigi gelecege iliskin planlaridir. Stratejik

planlama yapan kuruluslar gelecegi de yoneten kuruluslardir.

Bir sirkette is sonuglar1 da en 6nemli basan kriterlerindendir. Ancak is sonuglarini
sadece finansal sonuglarla simirlandirmak giinlimiiz diinyasinda yeterli degildir. Ticari
kurumlarm belli bir siire i¢inde kar etmis olmasi bir canlinin oksijene olan ihtiyact gibi

mutlaka gereklidir. Ticari kurumlarin kar ederken iginde bulunduklar topluma, yakin



cevrelerine de bazi yarar ve katkilar saglamig olmalari, miisterilerini, ¢alisanlarini,
tedarikgcilerini ortak kabul eden bir anlayisla onlarin da memnuniyetlerini gdzetmeleri
Toplam Kalite Yonetimi anlayisina gére (TKY) is sonuglan kapsaminda “finansal

olmayan is sonu¢lar”olarak degerlendirilmektedir.

Kuruluslarm elinde ¢ok verimli ve etkin kullanmalan gereken kaynaklar da vardir.
Bilgi ¢agim yagadifimiz giiniimiizde bu kaynaklarin en 6nemlisi bilgi kaynaklaridur.
Basarlh.isletmeler bilginin saklanmasini, iletilmesini ve paylagilmasin, giiniin sartlarina
gore giincellenmesini  en etkin bir sekilde gergeklestirebilen isletmelerdir. Bilgi
kaynaklarin1 digindaki sermaye, makine, malzeme, bina ekipman gibi kaynaklarinda

etkin kullanimi basarinin 6nemli unsurlarindandir.

Kurumlarin basarili olmalar1 i¢in diger énemli bir noktada basarinin biitiin kurum
calisanlarimin katilimi ile saglanmasinin dneminin bilinmesidir. En {ist yoneticisinden,
temizlik is¢isine kadar biitiin ¢aliganlarin kaliteye verimlilige ve etkinlige odaklanmig
olmalar1, hem biiylik bir sinerji yaratmakta hem de calisanlar1 motive ederek onlarin
mutlu olmalarimi saglamaktadir. Kendi calisanlarinin mutlu olmadifi ve sorunlarin

altina ¢ekinmeden giremedikleri bir organizasyonun basarili olmas: diisiiniilemez.

Kurum yéneticilerinin bagariyr sadece kendi calisanlar ile degil i¢inde bulunduklar
cevre ve toplum ile de paylagsmalar, kurum igindeki iyi uygulamalarin diger
kuruluslara 6rmek olmasini saglamaktadir. Toplumun kaynaklan etkin kullanmasi ve
kaliteli driinler iiretmesi o toplumda bulunan biitin kurumlann pozitif yoénde
etkilemektedir. O nedenle toplumsal paylasim bagarinin bir unsuru olarak

gorilmektedir.

Guniimiizdeki rekabetgi ortamda siliphesiz kuruluglarin bagar1 kriterlerinin  en
onemlilerinden birisi de miigteri memnuniyetinin saglanmig olmasidir. Miisteri odakli
kuruluglar yeniden miisteri bulmanin maliyetlerine katlanmaktansa ellerindeki
miigterileri memnun ederek onlar kendilerine bagimli kilmaktadirlar. Aslinda toplam
kalite yonetimi felsefesine gore sermayedar, toplum, iirlin veya hizmeti satin alan ve
tedarik¢i gibi biitiin paydaslar miisteri kavrami igerisinde degerlendirilmektedir. O

nedenle bu kavram basari i¢in 6nemli bir unsur olarak goriilmelidir.



Bu tezde genel olarak ticari kurumlarin basaris1 bu esaslara gore ele alinacak ve EFQM
is mikemmelligi modeline gore degerlendirilecektir. Degerlendirme Toplam Kalite
Yonetimi uygulayan bir endiistriyel kurulusta yapilmistir. O nedenle 6ncelikle Toplam
Kalite Yonetimi ve EFQM is milkemmelligi modeli kisaca anlatilmig ve degerlendirme

sonuglar1 daha sonra verilmigtir.

1.2 Toplam Kalite Yonetiminde Kalite Kavrami

TKY’ni tartigmadan 6nce, ¢agdas anlamda Kalite’nin tanimimi yapmak gerekir. Klasik
anlamda kalite denildiginde, {iriin ya da hizmetin niteligi akla gelirdi ve genelde pahal,
liiks seyler kaliteli olarak nitelendirilirdi. Oysa giinlimiizde kalite, ¢ok boyutlu bir
kavramdir. Sadece {irlin-hizmet niteligi ile sl degildir. Kalite miisterinin
tatminidir, verimliliktir, 6nlemdir, esnekliktir, etkili olmaktir, programh olmaktir,
hizh olmaktwr. Uriin niteliklerinin ¢ok iyi oldugu bir ticari iliskide bu sayilan
boyutlardaki uygunsuzluklar, kuruluslart ¢agdas anlamda kaliteli olmaktan

alikoymaktadir.

1.3 Kalite Kontrol- Kalite Giivence

Seri Uretimin heniiz baglamadigi 1900’li yillarin baglarinda, elle tek tek {iretilen
lrGinlerin kalitesi genelde yiiksekti. Ciinkii, @riinii yapan usta onu begenmeden
birakmiyordu, ya da direkt olarak misteri ile iliski kuruluyor, onun 6zel isteklerine

gore, hatta bazen provalar bile yapilarak, {iretim tamamlaniyordu.

1910-1915 yillan arasinda, endiistride montaj hatlar1 devreye girerek seri iiretimler
bagladi. Bu kez bir {irlin, montaj hattinin her bir biriminde degisik insanlarin gérev
almasiyla iretilir oldu. Maliyetler distii, liretim miktan arth ama {iriiniin kalitesi

problemleri yasanir oldugundan, tiretenlerin diginda bir de kalite kontrolciiler olustu.



Onceleri ilkel yontemler ile yapilan kalite kontrol igleri 1925°lerden sonra daha bilimsel
metotlarla yapilamaya baglandi. Ozellikle, Walter A. Shewart’in kontrol semalarindan

sonra istatistiksel kalite kontrol metotlar: kalitenin kontroliinde kullanilir oldu.

1950’11 yillara gelindiginde, kaliteyi kontrol edip hatali {iriinleri 1skartaya ayirmanin
pahali bir yol oldugu goriilerek, kalitesizligin olugmasin: dnleyecek sistemler kurulma
yoluna gidildi. Kalitesizligin nedenleri analiz edildiginde, insan hatalarmmdan ¢ok

sistem hatalarimin payinin yiiksek oldugu goriilmektedir.

Hammadde tedarikinde, iirlin tasariminda ve iiretim proseslerinin ¢esitli evrelerinde
yapilacak isleri tamimlayan sistemler kuruldugunda, hatalarin olugsmasimi en aza
indirmenin mimkiin olabilecegi diisiiniildii ve bdylece Kalite Glivence Sistemleri’nin
temelleri atilmis oldu. Artik, siireglerin prosediir ve talimatlar seklinde dokiimante
edilmesine ve insanlarin bunlara uymasinin saglanmasina basland. Isler yazili olan gibi
yapilmaliydi ve yapilanlar yazili olmak zorunda idi. Kalite Giivence Sistemleri,
inisiyatifin kisilerin elinden sistemin eline ge¢mesinde ¢ok yararli oldu. Kalite Giivence
Sistemleri girketlerin kurumsallagmalarinda gercekten ¢ok iyi bir arag olarak kullanld:.
1990’11 ylllara’gelindiginde, Kalite Giivence Sistemleri ISO 9000 serileri seklinde
global bir kimlik kazandi. Tiirkiye de bu uluslar arasi standardizasyona imza atarak
katildi. Ozellikle ISO standardi kurumlar i¢in ¢ok onemli olmaya basladi ve bu
standartlarin uygulamalarina yonelik sayisiz kitap yazildi [Ornek igin bkz TSE (1992),
Atilla, (1996)].

1.4 Toplam Kalite Yonetimi

Toplam Kalite Yo6netimi’nin (TKY) temelleri 1950°1i yillarda Japonya’da Amerikali
bilim adamlan tarafindan atilmig ve gelistirilmigtir. Dr. E.W. Deming’in verdigi
seminerler ve daha sonraki yillarda Dr. Juran’in Kalite Kontrol seminerleri genelde
milhendisler diizeyinde kalmigsa da 1960’11 yillardan itibaren Kalite Cemberleri
uygulamalariyla, kalite calismalarinin tiim ¢aliganlara yayilimi saglanmigtir. 1969°da,
Japonya’da 1. Ulusal Kalite Kontrol Konferansinda, kalitenin sirket bazinda, her

birimin ve her ¢aliganin sorumlulugunda oldugu vurgulanmugtir.



Japonya bu yillardan itibaren TKY felsefesiyle ¢ok 6nemli yollar1 kat ederek “Japon
Mucizesi” ’ni gergeklestirmis, maliyet, iirlin kalitesi, verimlilik ve hiz konusunda
Avrupali ve Amerikali rakiplerini geride birakmistir.  Japonya’da uygulanan TKY ile
Batida uygulanan TKY tam olarak aym degildir. Bu faklilik yonetim anlayigindan
kaynaklanmaktadir. Bati inanigina gore, insan dogustan kotii egilimlidir ve siirekli
kontrol edilmelidir. Bu, firma organizasyonuna, bagimsiz olarak calisan ve daha fazla
yetkiye sahip olan, kalite kontrol fonksiyonunun eklenmesi ile kendini géstermektedir.
Dogu inaniginda ise, insan dogustan iyidir ve egitimle kendi kendini kontrol edebilir. Bu
yiizden Japon Kalite kontrol anlayisinda bagimsiz bir fonksiyon olarak kalite kontrol

boliimii yoktur, kalite herkesin sorumlulugu ve gérevidir [Ozkan,2001].

Toplam Kalite Yonetimi (TKY) merkezinde miisteri olan bir diisiince tarz1 ve bir
anlayistir. Bu anlayis, kalitenin tiim boyutlarinda miigteri memnuniyetini temel alir.
TKY’nin diisiincesinde, miisterinin yalniz bugiinkii degil gelecekteki ihtiyaclarmi da en
verimli ve en ekonomik olarak karsilamak temel amactir. Bu da ancak siireglerin

stirekli iyilestirilmesi ve gelistirilmesi ile miimkiindiir.

Kuruluslarda, siirekli iyilestirme ve gelistirmenin bagarili bir sekilde uygulanmasi tiim
calisanlarin katilimiyla daha da kolay yapilabilir. Bu sekilde kuruluslarin tepe
yoneticisinden temizlik is¢isine kadar tiim ¢alisanlar, miisterinin siirekli memnuniyetini
saglamak i¢in top yekun is slireclerinin iyilestirilmesine odaklanmis olurlar. Caliganlar
kalitesizligin olusumuna firsat vermeden, olusabilecek hatalar1 ortadan kaldirmaya
yonelik calismalara agirhk  vermelidirler. Onlemeye harcanacak 1  dolar,
degerlendirmeye harcanan 10 dolan ve basarisizlik maliyetlerine harcanan 100 dolar

kurtaracaktir [Ozkan,2001].

1.4.1 Toplam Kalite Yonetiminin Kriterleri

Toplam kalite yonetimi bir ¢ok yonden incelenmis ve bu konuda sayisiz eser yazilmigtir
[Ornek igin bkz. Ishikawa 1985, Weaver 1997, Kavrakoglu 1998]. Yapilan incelemeler

neticesinde toplam kalite yonetiminin temel kriterlerinin sunlar oldugu goriilmiigtiir.

»  YoOnetim



» Siireclerle ydnetim
»  Misteri odaklilik
»  Siirekli iyilestirme — gelistirme
» Insan Kaynaklarinin Y&netimi
» Hedeflerle Yonetim
=  Egitim
» Tanima-Takdir etme
= [letisim
= Tedarikgilerle Isbirligi
. Stratejik planlama
. Ozdegerlendirme

Asagida bu kriterler kisaca agiklanmaigtir.

1.4.1.1 Liderlik Ve Yénetim

Klasik anlamda yonetici denilince emir veren, ayr1 bir yerde oturan, ulagilmasi gig
insanlar akla geliyordu. TKY felsefesine gore yonetici ayricalikli degildir ve iyi bir
yonetici her seyden Once iyi bir takim oyuncusu olmahidir. Cagdas anlamda yonetici
emir veren degil ikna edendir. Insanlar bir isin yapilmas1 gerektigine inandiktan sonra o
isi daha kolay yaparlar. Bu nedenle bir yoneticinin en 6nemli gorevi ikna edebilmektir,
Calisanlar Tkna edildikleri takdirde onun pesinden kosulmasina da gerek kalmayabilir.
Yonetimin 6nemli bir 6zelligi ¢aliganlarin katiliminin saglanmasidir. Yoneticiler kendi

baglarina karar vermek yerine calisanlarinda diigiincelerini alarak sorunlara birlikte



yaklagarak karar verirler. O nedenle toplam kalite uygulayan firmalarda yoneticiler lider
olarak goriilmektedir. Klasik yonetici anlayisi yerine lider yonetici anlayisi hakim
olmaktadir. Liderlik degisik agilardan incelenmis ve degisik smiflandirmalar
yapilmustir. Tezin konusu olmadigindan burada detayli olarak anlatilmayacaktir. Detayli
bilgi ilgili kaynaklardan bulunabilir (bkz. Werner 1993, Kegecioglu 1998, Celik 1999,
Dahl 1999, Wadsworth 1999). Burada lider yonetici kavrami {izerinde durularak klasik

yonetici ile lider yonetici arasindaki farka deginilecektir

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

olmak demek degildir. Yoneticinin diger bir ¢alisandan, sadece sorumluluklar farkhdir.

Giinlimiizde, kuruluslarin hepsinde yoneticiler bulunmaktadir. Bu ydneticiler en ¢ok
bugiliniin islerini yonetmekte, giinliik sorunlan ¢ézmekle mesgul olmaktadirlar. Oysa,
glinlimiiziin degisen kosullarinda, kuruluglar gelecege iliskin stratejiler olusturmak
zorundadirlar. Bunun igin etkin bir liderlige ihtiyag vardir. Yalmzca yoneticilik
yetmez. Lider gelecegi de yoneten kisidir. Kurulusun bugiinkii giiglii ve zayif yanlarini
iyt bilen liderler, yarmin degisen sartlarina gére bugiinden sirketlerini hazirlarlar,
degisimin lokomotifi olurlar. Elbette ki bugiiniin de ydnetilmesi gerekmektedir. Bu
nedenle TKY felsefesinde Lider Yoneticilere ihtiya¢ vardir. TKY kiiltiiriiniin
yerlesmesinde de en onemli faktor liderliktir.  Yapilan arastirmalar, yonetim
organlarimin desteklemedigi TKY caligmalarinin basarisiz oldugunu gostermektedir.
Lider Yoneticinin en basta yer aldigit TKY uygulamalarinda yayihm ¢ok daha kolay
saglanmakta ve TKY kiiltiirii kurulus genelinde hakim olabilmektedir.

Klasik yonetici ile lider yonetici arasindaki farklari kurumlarin iyi analiz etmeleri
basaril1 bir toplam kalite yonetimini yakalamak igin énemlidir. Bu kapsamda Tablo 1°de

verilen farkliliklara bakilabilir.
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Tablo 1 Klasik yonetici ve lider yonetici farklibklar:

KLASIK YONETICI LIDER YONETICi

Kapal1 ofis Agik ofis

Masa bas1 talimati Yerinde inceleme

Emir verme Ikna etme

Cezalandirma Onurlandirma

Suglama Birlikte ¢6ziim arama

Talimat verme Kogluk etme

Sorumlu tutma Yetkilendirme

Goriig almama Kararlara katilim

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

Sistem ve yapilara odaklidir Insan odaklidir

Kontrolctidiir Insanlarda giiven duygusunu gelistirir
Kisa vadeli diigiiniir Uzun vadeli perspektife sahiptir
Bugiinii yonetir Gelecegi de yonetir

Nasil? Ne zaman? Kim? Ne? Nig¢in?

Her zaman ilgilidir Ilgisi vizyondadir

Statiikoyu kabullenir Degistirir

1.4.1.2 Siireclerle Yonetim

Insan, makine, malzeme, para, bilgi gibi kaynaklarimn islenip i¢ veya dig miisteri istek ve
beklentilerini karsilayacak katma degeri daha yiiksek ¢iktilara doniistiiren islemler
dizisine Siire¢ denir. Siireg yonetiminde bu anlam gergevesinde kurulustaki biitiin isler
miisteriyi ilgilendiren is guruplarma boliinerek tamimlanir,siire¢ sahipleri ve siireg
performanslar1 belirlenir. Boylece klasik fonksiyonel birimler igerisinde bile bir¢ok
stiregler ortaya ¢ikartilabilir. Siire¢ yOnetiminin temel fikri, isletmenin tiim
calisanlarinin sistematik olarak, isletme siireglerinin en sonunda yer alan miisterilere

daha iyi ve dogrudan hizmet etmelerini saglamaktr.

Basarili bir organizasyon olabilmeyi etkileyen faktorlerin bir digerinin de siireg

yonetimi ilkeleri oldugu goriilmektedir. Siireg yonetimi ile kurumlar degisen ¢agdas
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kosullara daha etkin bir gsekilde uyum saglayabilmektedirler. Degisime ayak

uyduramayan firmalar yasamlarm slirdiirmekte zorluk ¢ekmektedirler. Bagarili

kurumlar her giin daha ¢ok gelismekte basarili olamayanlar ise rekabet giiciinii yitirerek

yasamlarini tehlikeye sokmaktadirlar.

1.4.1.2.1 Fonksiyonel Yonetim

Ticari kuruluglar genelde iiretim, pazarlama, makine bakim, satinalma gibi klasik

fonksiyonel yapilar seklinde organize olmuslardir. Sekil 2.1 fonksiyonel organizasyon

yapisini sematik olarak gostermektedir.

SOU N (DR
INSAN KAYRAKLARIMOBORY] |

Sekil 1: Fonksiyonel Yonetimde Organizasyon Yapisi

Diinyada en cok kullamilmakta olan bu organizasyon seklinin yararli yonleri

asagidaki gibi siralanabilir;

Merkezilestirilmesinin maliyetleri diislirmeye yaramasz,

Calisma ortaminda herkesin nereye ait oldugunu, kendisinden hangi islerin

beklendigini bilmesi,

Organizasyon yapisinin kolay tanimlanabilmesi, ¢izilebilmesi, sunulabilmesi...

Calisanlarin  kendi alanlarinda uzmanlagmas:, boylece beceri diizeylerini

geligtirebilmeleri,

Cesitli fonksiyonlarin (maliye, personel, bakim, ..) merkezilestirilmesinin

maliyetleri diiglirmeye yaramasi,
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- Caliganlarin kendi alanlarinda uzmanlagmasi, bdylece beceri diizeylerinin

yitkselmesi

Bununla birlikte fonksiyonel organizasyon seklinin bazi darbogazlari da

bulunmaktadir. Bu darbogazlar soyle siralanabilir [Kaynakga®* s sk skt
- Fonksiyonel amaglarin, kurum amaglarinin éniine ¢ikmasi

- Karar alma zorlugu

- lletisim giigliigii

- Gereksiz tekrarlar (siirecin biitiiniinii gdrememe)

- Gri alanlarin gok olmasi (sorumlusu tanimlanmamuis igler)

- Bekleme zamanlarinin uzamasi

- Kaynak iérafl

- Bilgiye ulagim zorlugu

Siire¢  yonetimi ~ ile fonksiyonel organizasyonun bu darbogazlarinin asilmasi

amaclanmaktadir

1.4.1.2.2 Siire¢ Yonetimi

Siire¢ yOnetimi bir organizasyonda yOnetimin ve organizasyonel birimlerin siiregler
dikkate alinarak diizenlenmesidir. Bir organizasyonda silire¢ yoOnetimi, siireglerin
tamimlanmasi, tedarikg¢ilerinin ve miisterilerinin belirlenmesi, stirecin sorumlularinin ve
yapilacak islemlerin belirlenmesi, islemleri gergeklestirmek igin gerekenlerin ortaya

konulmasi, yapilan islerin performansinin 6l¢iilmesi gibi eylemleri kapsamaktadir.

Siireg yonetiminin yararlar: agagidaki gibi siralanabilir [Bozkurt, 2002];
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Her stirecin bir misterisi vardir, slireglere odaklanma miisteriye daha iyi odaklanma

saglar.

Nihai iirine deger katan faaliyetler siirecler iginde gergeklesir, deger katmayan

faaliyetler ayiklanabilir.

Stireglerin sahiplerini, misterilerini, tedarikgilerini ve smirlarim tanimlayarak daha

iyi iletisim ve ihtiyaglarin daha iyi anlasilmasi saglanir.

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

kolaylastirilabilir.

Siire¢ sahipleri, sorumlulugun pargalanmas1 (gri alanlar) ve karar alma zorlugu

sorunlarina ¢ozimdiir.

Stire¢lerin (tedarikg¢i-girdi, miisteri-¢ikt1) tanimlanmasi,

Siire¢ sahiplerinin ve sorumlularinin tanimlanmas:,

Siireclerin performansini dlgmek i¢in gerekli kriterlerin belirlenmesi,

Siireglerin performansinin hangi siklikla 6lglileceginin kararlastirilmasi,

Siireclerin gozden gegirilme sistematiginin kurulmasi,

Performans: diisiik siireglerin iyilestirilmesi, gerekirse yeniden tasarlanmasi,

Biitiinlegik bir siire¢ yOnetim sisteminin kurulmasi. Siireglerin (tedarikgi-girdi,

miisteri-¢gikt1) tanimlanmasi,

Siire¢ sahiplerinin ve sorumlularimin tanimlanmasi

Siire¢ yonetiminin elemanlar1 g6yle siralanabilir [Bozkurt, 2002].

e Siireclerin tanimlanmas: ve dokiimantasyonu,
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e Siiregler arasi iligkilerin belirlenmesi,

e Siire¢ sahiplerinin belirlenmesi,

o Kiritik slire¢lerin belirlenmesi

e Siirecin tedarik¢isi ve miisterilerinin belirlenmesi,

e Siirecin hedeflerinin ortaya konulmasi,

e Siirecin performansinin Slgiilmesi,

o Siireglerin performanslarin degerlendirilmesi

Siirecin iyilestirilmesi

Toplam Kalite Yonetimi kapsaminda bu konularda galigmalar yapilmaktadir. Kurum
igindeki biitlin siiregler tanimlanmakta, siire¢ haritalari ¢ikartilmakta ve siireg
sorumlular1 ile ¢alisanlart Dbelirlenerek siireglerin  siirekli 1iyilestirilmeleri ve
performanslar Olgiilerek siirekli daha iyiye dogru bir gidisatin saglanmasi siireg
yonetiminden beklenmektedir. Stire¢ yOnetimi sirasinda kurumun tamami igin  kritik
nitelikteki stireglerin belirlenmesi ve ozellikle bu siireglerin 1iyilestirilmelerinde
gecikmelerin  olmasmin Onlenmesi saglanmaktadir. Siireglerin  kritik olanlarmm
belirlenmesi firmanin kendisi i¢in belirledigi kritik bagar1 faktdrlerini dikkate alarak

gergeklestirilir,

Streglerin iyilestirilmesinde kritik basan faktorleri, ilgili siirecin kritik olup olmamasi
ve siirecin iyilestirme ihtiyacinin ne oranda acil oldugu belirleyici unsurlardir. Bu
unsurlar1 kullanarak siiregler puanlandinilarak iyilestirme planlar1 bu puanlara gére
yapilir. Boylece siireglerin 6ncelikli olarak iyilestirilmeleri planlanabilir. Siireglerin

onceliklerinin belirlenmesi konusunda detayl bilgiler Oztemel (2001)’de bulunabilir.
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1.4.1.2.3 Fonksiyonel Yonetimden Siire¢ Yonetimine Gegis

Giinlimiizde kurumlarin yonetim bi¢imlerini fonksiyonel yonetimden yukanda detayh
bir gsekilde agiklanan siire¢ yonetimine gegirmeleri kolay olmayabilir. Bunun i¢in belirli
bir zamanin ge¢mesi ve ¢alisanlarin hazir olmasi1 lazimdir. Kurum iginde siire¢lerin
smiflandirilmasi bu agidan da 6nemlidir. Gelecekte boyle bir yonetime kavusabilmek
icin stiireglerin belirlenmesi ve siire¢ sorumlularimin atanmasi ve bunlarnn siireg
eylemlerini gergeklestirmek icin fonksiyonel birimler igindeki ¢aligmalar organize
etmeleri geklinde bir ara ¢oziime gidilmesi bazi kuruluslar igin daha mantikli olabilir.
Bu sayede sﬁreé yonetimine ise zamanla gecilmesi hedeflenebilir. Bu esnada 6zellikle
yetki kargasasina yol agmamak icin gerekli talimatlarin agik bir sekilde ortaya

konulmasi lazimdir. Sistem zamanla oturdugunda sorunlar ortadan kalkacaktir.

1.4.1.3 Miisteri Odaklihk

TKY’nin, miisteri odakl bir anlayis oldugu daha 6nce belirtilmisti. TKY de miisteri,
sirket i¢inde ve disinda herhangi bir firiinii, hizmeti, bilgiyi bir ihtiyacini gidermek iizere
sundugumuz ve memnun etmekle yiikiimli oldugumuz kisi, departman ve kurulustur.
Genis anlamda herkes bir mamuliin veya hizmetin miisterisidir. Firmalar her yil
misterilerinin ortalama %10-%30’unu kaybetmekte, bunlarin yerine de yeni miisteriler

bulmaya ¢aligmaktalar.

Misterinin  Girlin ve hizmet satin aldigi bir kurumu hangi parametrelere gore
degerlendirebilecegi TUSIAD-KalDer Toplam Kalite Modelinde soyle yer almaktadir
[KALDER,2003].

- Uriin ve hizmet tammlarim karsilama yetenegi
- Uriin ve hizmet giivenirligi
- Sevkiyat performansi (zamaninda, eksiksiz teslim)

- Fiyat avantaji
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- Satis destegi, teknik destek

- Uriin egitimi

- Kilit personele ulagabilirlik

- Dokiimantasyon kalitesi

- Miisteriye cevap verme hizi ve esnekligi
- Sikayetlerin ele alinmasi

- Garanti hizmetleri

- Yeni iirlin ve hizmet gelistirme

Globallesen diinyada ekonomi, belli kurallarin yaninda , hizla degisen miisteri
ihtiyaclarinin olusturdugu kosullara gére de yol almaktadir. Bu nedenle kuruluglarin
performanslarinin sadece finansal tablolar, iiretim rakamlarina iligkin gostergelerle
aciklanmasi tam olarak dogru degildir. Bunlarin yaninda, kuruluslar miisteriler
izerindeki etkilerini de tespit etmelidirler. Bunun en dogru yolu bilimsel metotlarla
yapilan Misteri Memnuniyeti Anketleri ve bu anketlerin de bilimsel metotlarla
degerlendirilmesidir. Daha da 6nemlisi, bu sonuglara gore, stratejik planlar iiretmek,
pazar ve rekabet politikalar1 olusturmak gereklidir. Miisteri istekleri konusunda pro —
aktif olmak, Pazar aragtirmalar1 yaparak bu arastirma sonuglarina gore tasarim ve liretim
stirelerini gelistirmek zorunlu hale gelmistir. Misteriyi ortak kabul etmek, ona
kazandirmak, miigteri memnuniyetini migsteri bagimliliina doniistirmek igin

basvurulmas: gereken yollardir.

Miisterinin tatmin diizeyini anlamak isteyen kuruluglar, yukaridaki konularda hazirlanan
sorulart  miigterilere  yOneltmeli ve  performanslarimi = miisteri  goziiyle

degerlendirmelidirler.
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Kuruluslarin var olma nedenlerinin en baginda gelen miisterilerin davraniglar pek gok
aragtirmaya konu olmaktadir, 1980°1i yillarda ABD’de yapilan bir aragtirmaya gore
memnun olmayan misterilerin %96’s1 kesinlikle sikayet etmemektedir. Hizmet
kalitesinin diigiik olmasi miigteri kayiplarinin baglica nedenidir. Diger ¢arpici bulgular

sOyle siralanmaktadir [KALDER, 1999];

Yeniden gelmeyen miisterilerin %68°1 kotil hizmet nedeniyle vazgegiyor

- Yeniden gelmeyen misteriler iginde; kotl hizmet nedeniyle
vazgegenlerin orami kotii kalite ve yliksek fiyat nedeniyle vazgegenlerin

yaklagik bes katidir

- Memnun olmayan miisteri, sikayetini 9 kisiye naklediyor

- Memnun miisteriler memnuniyetlerini ortalama 5 kisiye naklediyor

- Sikayeti ¢6ziillen mutsuz miisterilerin %50°si ile %70’ kalic1 oluyor

Sikayeti hizla ¢6ziilen mutsuz miisterilerin %95°1 iligkisini siirdiiriiyor

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

kez 1950 yilinda Kaoru Ishikawa kullanmugtir [Ishikawa, 1985].

1.4.1.4 Siirekli Iyilestirme Ve Gelistirme

Gilinlimiiz diinyasinda her sey o kadar hizla degisiyor ki, gerek birey, gerek kurum
olarak bu degisime ayak uyduramayanlarin yasama sansi ¢ok zayiftir. Yasamakta
oldugumuz hizli degisimler ‘kiiresellesme’ dedigimiz yeni bir gergedi ortaya
koymustur. Kiiresellesme ile uluslar arasmdaki ekonomik sinirlar ortadan kalkmis, ¢ok
uluslu sirketler, diinya sirketleri gibi dev orgiitler meydana gikmistir. Bu durum  diinya

genelinde yasanan rekabetin daha yogun ve daha acimasiz olmasina yol agmistir Bu
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agidan baktigimizda ticari kurumlar,gok yonlii ve derin bir degisim zorunlulugu

igindedir.

Ticari kuruluslar da bir bakima canli organizmalara benzerler. Canhlarin ve canlilarin
olusturdugu kurumlarin hayat grafifine baktigimizda, normal dagilim seklinde
oldugunu goriiriiz. Canlilar ve kuruluslar, Sekil 2.2°de goriildiigi gibi; dogar, gelisir, en
olgun ¢agina gelir ve tekrar diislise gegerek zaman igerisinde yok olurlar. Canlilar i¢in
kaginilmaz olan bu son, kurumlar igin siirekli iyilestirme ve gelistirme iglevleriyle

sonsuz bir yolculuga doniistiiriilebilir.

Sekil 2: Canlilarin yasam egrisi

Bunun igin Sekil 3’te goriilldiigii gibi, A noktasina gelen bir kurulus, B noktasina
varmadan 6nce kendine yeni bir hayat egrisi belirleyebilir. Yeni egriler tizerinde de Al
, A2.... noktalarina vardikga, yeni yeni hayat egrileri olusturabildigi siirece 6mriinii
uzatabilir. Diinyada ve iilkemizde, B noktasina yani zirveye kadar ¢iktig1, sektoriinde
lider oldugu halde bu degisimi gergeklestiremeyerek yok olmus gok sayida eski kurulug
saymak miimkiindiir. Diger yandan, bu degisimi ger¢eklestirebilmisg, kurucular1 zamana
yenildigi halde uzun yillar ayakta kalmis ve bagarilarimi devam ettirmis kuruluglar da

bulunmaktadir.
Degisime baslamak ve yeni bir egri olusturmak igin B noktasina gelmeyi beklemek

¢ogu zaman yanhstir. Zirvede olmak bu degisimi geciktirebilir. Oysa, degigim ihtiyag
duyulmadan yapilmahdir. fhtiyacin ortaya ¢ikmaya yiiz tuttugu B noktasi, ya da
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ihtiyacin olustugu C noktasi, degisim igin ge¢ kalinmis noktalar olabilir. Amag sekilde
goriildiigii gibi daha yukariya gitmekse, Al noktast B noktasmndan zaten daha
yukaridadir.

Sekil 3: Siirekli iyilestirme gelistirme egrisi

-» L EGRI

P Bugiinii gelistirmek

» Zaman

1.4.1.4.1 Siirekli Iyilestirme ve Gelistirme Nasil Yapilmahdir?

Stiirekli iyilestirme Japonya’da Kaizen olarak kendisini géstermistir. Kaizen, temel

olarak su felsefe {izerine kurulmustur (Imai 1986):

e Mevcut durum yetersiz gorillmektedir.

e Insan bir organizasyonun en &nemli unsurudur. Dolayisi ile siirekli
iyilestirmede organizasyondaki biitiin insanlar rol almalidir.

o Problemler, problem ¢6zme teknikleri ile ¢6ziilmelidir. Bu tekniklerin

yayginlastirilmasi basarimin anahtardir.

Stirekli iyilestirme ¢aligmalarinin sistematik bir sekilde ele alinmasin ¢ok dnemlidir. O

nedenle yapilacak ¢aligmalari belirlemek gerekmektedir. Bunlar:
e Siireglerin belirlenmesi,

e Siire¢lerin tanimlanmasi,
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e Siireglerin performans kriterlerinin belirlenmesi,

o Siireglerin  degerlendirilmesi ve  zayif  yonlerin  tespiti

(6zdegerlendirme)

e [lyilestirme — gelistirme hedeflerinin belirlenmesi,

o lyilestirme — gelistirme ekiplerinin kurulmasi,

o lyilestirme — gelistirme faaliyetlerinin planlanmasz,

e lyilestirme — gelistirme yapilmasi,

Sonuglarin uygulanmasi ve standartlagtirma.

Bu c¢alismalar: yaparken bir ¢ok teknik gelistirilmistir. Bunlart su sekilde siralamak
miimkiindiir [Oztemel, 2001].

58S yaklagimu,

e PUKO ve SUKO dongiilert,

e Kavrakoglunun 7 altin kurals,

e Nigin-Nigin (Why-Why) teknigi,

¢ Kontrol listeleri,

e 5W ve 1H yaklagimyi,

e 5M yaklagimi,

e Kalite cemberleri.
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Bu tekniklerin kullanilmasi ile ilgili olarak da literatiirde yeterli oranda kaynak vardir.
(Omekler ve uygulamalar igin bkz. Imai 1986, Kavrakoglu 1996, Bozkurt 1998,
Goetsch ve Davis 1996). Tezin kapsamu disinda oldugundan burada bu konular

agiklanmamigtir.

1.4.1.4.2 lyilestirme Takimlar

Siireglerin iyilestirilmesinin kurum ¢alisanlarinca birlikte (takim halinde) yapilmasi da
iyilestirmelerin ~ siireklilik kazanmasin1 saglamakta ve c¢alisanlar tarafindan
benimsenmesine neden olmaktadir. Takim, birbirini taniyan, destekleyen, birden fazla
kisinin belirli bir amag i¢in birlikte ¢aligt1g1, kisisel bilgi ve yeteneklerin sinerji etkisiyle
cogaldigr ¢alisma grubudur. Her takimin iyilestirmeye yonelik olarak belirli bir hedef

i¢in olugturulmus olmasi esastir.

Takimin basariya ulagmast i¢in takim {yelerinin kigisel basaridan fazla takimin
bagarisina odaklanmis olmalart gerekir. Gergek bir takim olmak aslinda ¢ok da kolay bir
is degildir. [lk zamanlarda takim iiyelerinin birbirlerini tanimalari, takim amacinmn her
Uye tarafindan net anlasilmasindaki eksiklikler takimm verimini disiirebilir. Bu
zamanlarda takim liderine Onemli gorevler diiser. Lider, tiyeler arasindaki iliskilerin
gelismesine, {iyelerin amaca odaklanmasimna yardimci olmalidir. Bu ilk asama ¢ok
onemlidir. Bu asama sonunda insanlar ya artik verimli tartismalarin yapilabildigi etkin
bir takim olur ya da takim olduklarimi sanan insanlar toplulugu olarak kalir. Etkin bir

takimin 6zellikleri s6yle siralanabilir.

* Takim {iyelerinin problem ¢dzmede gelistirdikleri ortak yontemleri

vardir,
= Karar verme ve problem ¢dzme tekniklerini bilir ve uygularlar.

* Uyeler arasinda c¢atigma vardir. Fakat bu catisma kisisel istiinliik
saglamak amaciyla degil, yaratici fikirlerin ortak ama¢ ugruna islerlik
kazanmasi igindir (Takimlardaki bu tiir ¢atigmalar olumsuzluk olarak

goriilmemelidir).
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= Uyeler elestiri yapmayi, elestirilmeyi, farkli dislincelere sayg:

gostermeyi, 6grenmislerdir.
» Uyelerin hedefi ile takimin hedefleri ¢eligmez.
» lyi bir takim lideri vardur.

Takimin kendisi kadar lideri de 6nemlidir. Onunda bazi 6zelliklerinin olmas1 gerekir.
Takimini bir arada tutacak ve sonuca gidecek sekilde yonlendirecektir. {yi bir takim lideri

[Eales-White, 1998};

¢ Geri beslemede bulunur,

¢ Takdir eder,

¢ Organize eder,

¢ Tesvik eder,

¢ Uyelere saygilidir,

¢ Tarafsizdir,

¢ Uyelerin sorunlarmna karst duyarhdir,

¢ Uyelere siirekli yardimei olur,

¢ Upyeleri cesaretlendirir,

¢ Organizasyondan gelen giiciinii iiyelere hissettirmez,

¢ Uyelerini iyi tanr,
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1.4.1.5 Insan Kaynaklari Yonetimi

Ginlimiizdeki teknolojik geligsmeler, otomasyon ve modern cihazlar, kuruluslarda
insanin Onemini azaltmamigtir. Teknoloji ne kadar ilerlerse ilerlesin yine insanlar
tarafindan kullanilmaktadir. Bu nedenle isletmelerin ellerinde bulunan kaynaklarin en
onemlisi ve degerlisi insan kaynaklaridir. Toplam Kalite YOnetimi penceresinden
bakinca da insan faktoriiniin merkezde oldugunu gériiyoruz. Iletisim ve teknolojide
yasanan gelismeler neticesinde yeni {irin ve teknoloji gelistirmek de sirketler
agisindan bir rekabet Ustiinligii olmaktan ¢ikmugtir. Ciinkdi ¢ok kisa zamanda taklit
edilebilmektedir. Bu kosullar altinda orgiitlerin bir birlerine rekabet iistiinliigi
saglayabilecekleri, en 6nemli kaynak orgiitlerin sahip olduklar: insan giicli kaynagidir.
Bunun i¢in igletmelerde modern anlamda insan kaynaklar politikalart uygulanmalidir.
Bu politikalar nitelikli insan giiclinii igletmeye c¢ekecek ve galiganlan Grgiitte tutacak
yaklagimlar igermelidir. Nitelikli is gliciiniin kuruluslarda istikrarh bir gekilde kalmasi
icin yiiksek iicret ddemek her zaman yeterli olmayabilir. TKY felsefesinde calisanlarin
is hayatinda maddi seylerin digindaki beklenti ve gereksinimlerinin de en az iicret
kadar 6nemli oldugu vurgulanmaktadir. Motivasyon, taktir etme, édiillendirme, uyarma

gibi.

Motivasyon, ¢alisanlarin psikolojik ve sosyal gereksinimlerinin dogru sekilde
karsilanmasi demektir. Motive edici faktorler, bireyi yoneltici, kamgilayicy, is tatminini
arttirict  faktorlerdir. Calisanlarin ister sahis olarak, ister takim olarak takdir
edilmelerinin motivasyon agisindan mutlaka gereklidir. En ¢ok tartisilan, en ¢ok
kullanilan ve belki de en yanlis kullanilan motivasyon arag¢larindan biri de 6diildir.
[nsanlarin maas almak igin yapmak zorunda olduklar seylerin kargihginda maddi olarak
odillendirilmesi dogru olmayabilir. Ama insanlar kurumun gelismesine katkida
bulunmak konusunda bir gayret iginde iseler onun ta takdir edilmesi ve édiillendirilmesi

gerekir.

Insan kaynaklari alanida en gok yapilan yanlislardan biri de yanhs uyaridir. Insanlar
hata yapabilirler. Hata yapan insanlar da yoneticileri tarafindan uyarilmalidirlar. Fakat
bu uyan asla kisiliklere yonelik olmamali, is odakli ve yapilan hataya yonelik
olmalidir. Ciinkéi 6nemli olan hatayr yapan kiginin iiziilmesi degil hatanin tekrar

yapilmamasini saglamaktir. Hatay: yapan kisiye hatas1 ve dogurdugu sonuclan agikga
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anlatilmali bdyle bir hatanin tekrarlanmamasi igin neler yapilabilecegi konusunda
mutabakata varilmalidir. Bazen uyart yaparken bile ast motive edilebilir. Yapilan
hatanin aslinda kendisinden beklenilmedigi, kendisinin bu hatay1 yapmayacak kadar
yetkin oldugu sdylediginde ve ast kendisi hakkindaki bu olumlu diisiincelerini
duydugunda o hatanin telafisi i¢in daha bir sevkle ¢alisir ve gercekten de ayni hatay: bir

daha yapmamak icin elinden geleni yapar.

1.4.1.6 Hedeﬂerle Yonetim

Veri toplamak ve toplanan verileri simflandirarak analiz etmek performansin
izlenmesinde onemli bir adimdir. Veri toplama kurum igindeki her veriyi toplamak
demek degildir. Ciinkii performans yonetimi sisteminde ¢ok seyi Olgmek 6nemli
degildir. Onemli olan kurumun ve ydnetiminin gergek performansini gosterecek verileri

bulmak, onlar1 toplamak ve 6lgiitleri onlar {izerine oturtmaktir,

Giinimiizde pek ¢ok kurulusta performans degerleme i¢in yifinla veri toplanmakta
fakat bunlarin biiyiik bir kismimin firmanin gelismesine ve kalite iyilestirmeye herhangi

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

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

de zaman kaybin1 ortadan kaldiracaktir.

Bir diger konu ise eldeki veriyi karsilastiracagimiz ve basart ya da bagarisizlig

anlayabilecegimiz hedef degerinin tespit edilmesidir.

Hedef kademeli veya sigrama tipinde segilebilir. Kademeli hedef operasyonlarin normal
sartlar altinda oldugu siiregte tercih edilebilir. Bagar1 halinde kiicilk ama siirekli
lyilestirme saglamr. Bu tiir hedefe ulagymak igin kaynaklarim akilci ve rasyonel

kullamlacag: sistemler ile birlikte galisanlarin katildig: iyilestirme faaliyetleri bir arada
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yiiriitiilmelidir. Verimlilik degerinin her ¢ ayda bir %2 oraninda artirilmasinin

hedeflenmesi kademeli hedef 6rnegidir.

Sigrama tipi hedef daha ¢ok bir darbogaz halinde veya rekabet {istiinliiii elde etmek
amaciyla konulur. Hedefi gergeklestirmek icin ilave kaynak gerekebilir. Sigramali hedef

yeni ve alternatif teknoloji yatirmmi gerektirebilir.
Performans hedefleri belirlenirken su ilkelere dikkat edilmelidir.
1. Performans hedefleri ¢alisanlarin gériisleri alinarak belirlenmelidir.

2. Performans hedefleri ulagilmas: miimkiin olmayan hedefler olmamali ancak siireg

calisanlarim zorlamalidir.

3. Performans hedefleri ¢aliganlar1 “daha iyi” igin tesvik etmelidir.
4. Performans hedefleri tiim ¢alisanlar i¢in anlamli olmalidir.

5. Olgiilebilir hedefler belirlenmeye ¢alisiimalidir.

6. Hedef belirlenirken “sektériin en iyisi” ya da “alaninda en iyi” bir kurulusla ile

kiyaslama yapilmalidir.

7. Hedefler agik ve net olmalidir.

1.4.1.7 Egitim

“Toplam Kalite egitimle baglar ve egitimle devam eder.”Bu ciimle TKY de egitimin
kuruluslar igin ne kadar 6nemli oldugunu belirtmektedir. Bununla birlikte en ¢ok
yanlishk yapilan konulardan biri de egitim konusudur. Bu yanhgliklar genellikle egitim
ihtiyacinin ~ ve dolayisiyla katilimcilarin,egitimcilerin ve egitim sekillerinin, egitim

ortamlarinin, kullanilan tekniklerin belirlenmesinde yapilabilmektedir.
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1.4.1.7.1 Egitime Kimler Katilmahdir?

Egitimlere “Ihtiyact olan” herkes katilmalidir. Burada esas énemli olan konu ihtiyacin
dogru belirlenmesidir. Toplam Kalite Yonetimi felsefesine gore egitim ihtiyact,
calisanlarin performans degerleme sonuglarindan, kariyer gériismeleri sonuglarindan,
calisanlarin memnuniyeti anketlerinden,ydneticilerin is basinda gbzlem yoluyla
edindikleri bilgilerden yararlanilarak psikometrik testler, ¢esitli anketler, sinavlar vb.
bilimsel yontemlerle belirlenir ve dogru insana dogru egitimi verilir. Biitin bu
caligmalar Toplam Kalite YOnetimi felsefesine gore tiim organizasyon bazinda

yapilmalidir.

Bu ¢aligmalar sonucu 3 aylik, 6 aylik ya da yillik olarak hangi egitimi, kimlerin, ne
zaman alacagimin agik¢a belirtildigi bir egitim plam yapilmalidir. Gerektiginde revize

edilebilen bu plan mutlaka egitim zamanindan 6nce hazir olmalidir.

Ayrica unutulmamasi gereken bir konu da egitimde goniilliiliik konusudur. Ihtiyaci olsa
bile istemedigi halde bir kisinin egitime gonderilmesi egitimin amacina ulagmasina

engel olabilir.

1.4.1.7.2 Egitimin Amaci Belirlenmeli

Gerek egitimleri planlarken, gerek katilacak kisileri segerken, gerckse alinacak
egitimleri ya da nereden alinacagini segerken egitime katilacak kisilerin bu egitimden ne
kazanacag sorgulanmalidir. Verilen egitim katilanlarda  “Davranig degisikligi”
yaratmalidir. Bu konu egitim ihtiyacinin belirlenmesinde de baz alinacak ana
unsurlardan biridir. Egitim sonrasi ¢alisanlarin davranigi elbette ki 6ncelikle yaptiklart
ise iliskin olarak degismelidir. Ama Toplam Kalite Yonetimi felsefesine gére egitim
buna ek olarak kisinin kendi kisisel kalitesine, yasam anlayisina, diinyaya ve ¢evreye

bakis agisina ve hatta ailesi i¢indeki davranislarina da etki etmelidir.
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1.4.1.7.3 Egitim nereden, kimden alinmahdir?

Yaklagim olarak ele alacak olursak, egitimi en yararli sekilde verebilecek kisi ¢alisanin
ilgili yoneticisidir. Bazen en iyi egitimciler bile , degindikleri konularin ilgili
kurumlardaki 6nem derecesini, yayilim alanini, hatta o kurumlar i¢in dogrulugunu
oralarin yoneticileri kadar bilmeyebilirler. Oysa ydneticiler ihtiyag duyulan bilgileri
6nce kendileri Ogrenir,kendi sirketlerinin  gergeklerinden siizerek, ¢alisanlarmi
egittiklerinde ¢ok daha yararli olabilirler. “Her ydnetici aym zamanda iyi bir egitimci
olmalidir.” Y oneticinin egitim vermesi her konuda ve her zaman miimkiin olmayabilir.

Bu durumda da dogru egitimeiyi bulmak ¢ok biiylik nem tagimaktadir.

1.4.1.7.4 Egitimde TKY ye Gore Yayilim

Yukarida 3 baglk altinda toplanilan yaklagimin organizasyondaki yayilimi da ¢ok
6nemlidir. Kuruluglarda yapilabilecek dnemli yanhslhklardan biri de egitimlerin sadece
“beyaz yakal’” denilen yonetici, mithendis ya da teknisyenlere verilmesidir. Oysa

Toplam Kalite Yénetimi Felsefesinde egitim de tiim ¢alisanlara yonelik olmalidir.

Tezgahin baginda asil isi yapan “mavi yakali” denilen ¢alisanlar egitimden yoksun
birakildiginda , onlarin istiindekiler ne kadar egitilirse egitilsin  istenilen diizeyde
basary1 yakalamak zor olabilir. “Japon mucizesi”denilen Japonlarin 1950 — 1970
yillan arasinda gergeklestirdikleri mucizede, miihendis ve teknisyenlerin yaptig: biiyiik
adimhi “gelistirme”ler yaninda, egitilmis mavi yakalilarin kalite g¢emberleriyle

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

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

kademesinde “egitimin yayilim1” saglanmahdir.

1.4.1.8 Tanma Takdir

TKY de kisi ve ekiplerin ¢abalar izlenmeli ve bagarlan takdir edilmelidir. Bu konuda
standart bir uygulama bulunmamaktadir. Kuruluslar gesitli bireysel ve grupsal takdir

mekanizmalarini hayata gegirmektedir.
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Bireysel olarak takdir edilecek ¢alisanin agagidakilere benzer bagari gostermis olmasi

beklenir;
e Miisteri ile ilgili bir konunun tespiti ve ¢6ziimi
e Onemli bir kalite sorununun tespiti
e Verimli bir caligma ortami yaratma
¢ Boliim i¢i hedeflerden daha iyi neticeler elde etmek
e Bir soruna ¢ok kisa siirede kalici ¢oziim getirmek

TKY uygulayan kuruluslar giderek grupsal takdire agirlik vermeye baglamiglardir. Bu
kuruluslarda takim ¢aligmasimi onurlandirma yolu segilmektedir. Boylelikle birlikte
¢alismak, problemleri takim halinde ¢6zmek takdir edilmektedir. Kalite Cemberleri,
Proje Gruplarn gibi ekiplerin bagarili ¢alismalarmin yan: sira organizasyon i¢indeki bir
boliim, kisim veya organizasyonun biitiind is glivenligi, kalite, verimlilik, maliyet, i¢
miisteri mutlulugu vb. konularda hedeflenenden daha iyi sonuglara ulagmak yeni bir
{irlinii pazara sunma, yeni bir makineyi devreye almak gibi nedenlerle takdir edilmelidir.
Bagarmmin takdir edilmesi kuruluglar tarafindan Onemli bir motivatdr olarak kabul

edilmektedir.

Bagar1 takdirinin parasal olmasi1 veya olmamas: kurulusun degerlerine, ¢alisanlarn
yasam standartlarina, kurulusun iginde bulundugu toplumun kiiltiirline bagli olarak

degisebilir. Bazit 6rmekler sunlardir;

Nakit 6dal

Plaket, sertifika, basar1 belgesi

Kiigiik hediyeler (kalem, saat vs.)

Isyerinde kutlama partisi
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e Yoneticiler ile yemek

o Sirket gazetesinde, duyuru panolarinda yer almak vs.

1.4.1.9 Iletisim

Giiniimiizde bir ¢ok isletmede kurumsal gelisimin Oniindeki engellerin basinda, iletisim
konusundaki yetersizlikler gelmektedir. Iletisim; kurumun tamaminda (yatay — dikey)
ele alinmali, tiim ¢aliganlarin ve en 6nemlisi misterilerin siirece katilimini saglayacak
yontemler gelistirilmelidir.  iletisim  kanallarmin  saglikli  ve seffaf olarak
yapilandirilmasiyla tiim ¢aliganlarin ve miisterilerin karar alma siireclerine katkilan

saglanabilir. Saglikli iletigim ile kurumsal gelisim de daha kolay olabilir.

Kurumlarda iletisim konusunun insan,sistem,bilgi-islem,politika,kurum kiiltiirii gibi
degisik boyutlart vardir. Daha ise eleman se¢iminde iletisime yatkinlik bir  segicilik
unsuru olarak ele alinmaliinsanlarin gerek is gerekse is disi konularda birbirleriyle
karsilikli gliven ve sagliklh iletisim i¢inde olmalari saglanmahidir. Kurulug biinyesinde
gelistirilecek performans degerleme ve egitim sistemleri,sosyal aktiviteler, kutlamalar

iletisimin gelismesine katkida bulunan etkenlerdir.

Kurumlarin strateji ve politikalari bu etkinlikleri destekleyici ydnde olmahdir. Iletisimin
saghigr kurum kiiltiirii ile de ¢ok ilgilidir. TKY felsefesinde yoneticiler ve astlar
arasinda “Agik Kap1 Politikas1” vardir. “Acik kapi politikast”,astlarin yoneticileriyle
rahatga goriisebilmelerine, kurulus ¢ikarlan i¢in beraberce faydalar liretmelerine olanak
saglayan kurum kiltiiriiniin simgesel bir ifadesidir. Ciinkii temelinde boyle bir kiltiir
olmadiktan sonra yoneticilerin kapilarinin agik olmasinin iletisim agisindan ¢ok 6nemi
yoktur. Kuruluslarda saglikli iletisim i¢in glinlimiizde ¢ok gelismis olan ve hizla
gelismesine devam etmekte olan bilgisayar teknolojilerinden de yararlanilmalidir.
Kurulus iginde ¢alisan ya da miisteri ve tedarikgileri de kapsayan “Intranet Sistemleri”,

Uretim y&netim sistemleri bu konudaki en giizel 6rneklerdir.
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1.4.1.10 Tedarikgilerle Isbirligi

TKY de tedarikgi-iiretici-miisteri bir isbirligi zinciri olugtururlar. Zincirin giicii en zayif

halkanin giiciline esit oldugundan igbirliginin her ii¢ 6gesi de aynt 6neme sahiptir.

Kaliteli {iriin ve hizmet {iretimi kaliteli girdi ile miimkiindiir. Uretici ile tedarikg¢iler
arasindaki iligkinin temeli agiklik, gliven ve karsilikli anlayisa dayandirilmaktadir. Bu
noktadan sonra hem tedarik¢i hem de {ireticinin kazangli ¢ikacagi isbirligi siireci

baslamaktadir,

Giivensizlik iizerine kurulu iliskiler kalite ve maliyet tlizerinde olumsuz etki
yapmaktadir. Tedarik¢i segimi fiyat teklifine gore degil, gecmisteki iligkiler ve
performansina gore yapilmalidir. Maliyet azaltma ve kalite artirma yolunda tedarikgi ile
birlikte ¢alisilmalidir. Tedarikei firma, iireticinin talebi halinde her tiirlii veriyi sunmaya

hazirlikli olmalidir.

Tedarikgi ve iiretici gerektiginde ortak yatirimlari, ortak aragtirma geligtirme projelerini
hayata gegirir. Gelistirilmis igbirligi ortak planlamayi beraberinde getireceginden ¢esitli

termin darbogazlar1 6nceden kestirilerek agilir.

Uzun vadeli igbirlikleri, iligkilerde istikrar1 saglar, ikmal kaynagint kaybetme riskini
azaltir. Kurulug rekabet Gistiinligiinii saglamak amaciyla daha ucuz kaynak arayislar ile

zaman tiketmez.

TKY’de kuruluglar, tedarik¢inin performansini yakindan izlemelidir. Tedarikginin kalite
ve sevkiyat performansim diizenli olarak kendisine bildirmeli, iyilestirmeye agik alanlar
ortaya ¢ikarilmalidir. Hatta diger tedarik¢ilere gore kendisini kiyaslayabilmesi i¢in tiim
tedarikgiler igindeki yeri de belirtilebilir. Boyle bir derecelendirme paralelinde tedarikgi

odiillendirme mekanizmalar baglatilarak, tedarikeiler tesvik edilmelidir.

Kuruluslar, saglikli kalite sistemlerini kurmus ve kendisini kamitlamig tedarikgiler ile
calismay1 tercih ederler. Boyle bir egilimin varligini degerlendirmek amaciyla tireticiler,

“tedarik¢i denetlemeleri” gergeklestirirler. Denetlemelerde tedarik¢inin, {ireticinin
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beklentisini kargilama seviyesi degerlendirilir, uygunsuzluk bulunmasi halinde

iyilestirme planlan talep edilir.

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

kendi kalite ve liretim sistemlerini karsi tarafa tanitma firsatim elde edebilecektir.

1.4.1.11 Stratejik Planlama

Stratejik Planlama; kuruluslarin gelecege bakigim1 gostermektedir. Kuruluglarin
basarisinin kisilerle ve kisisel gayretlerle simrli kalmasi giinlimiizde yeterli degildir.
Cinkll degisen ¢evre sartlarina ayak uydurmak ve degisimi yakalamak kurulusun
devamlilig icin gereklidir. Iste bu nedenle, stratejik planlama giiniimiizde basarmm

anahtarlarindan birisi olarak goriilmektedir.

Strateji, kurulusun uzun dénemli ama¢ ve hedeflerini belirlenmek ve bunlan
gergeklestirmek i¢in  ihtiyag duyulan kaynaklar tahsis ederek uygun faaliyet

programlarini hazirlama olarak tanimlanabilir.

Ornek: Kumas boyamasi yapilan bir firmada su temininde karsilasilan sorunlar
nedeniyle, kurumun susuz boyama yapabilmek amaci ile ARGE ¢aligmalar1 baglatip

bazi ARGE yatinmlar1 yapmak istemesi bir strateji olarak goriilebilir.

Stratejik Planlama, herhangi bir organizasyonda (imalat veya hizmet sektoriinde)
dinamik ortamlarda ve degisen ¢evre sartlarinda, ¢aliganlarin aynmi amaglar
dogrultusunda faaliyetlerini yonlendirebilmeleri igin sistematik olarak organizasyonun
amaglarin1 ve dnceliklerini belirleme ve gerekli eylemleri uygulayabilme siireci olarak

tanimlanmaktadir [Oztemel, 2001].

Stratejik planlamanin bazi Ozellikleri vardir. Bunlarin baginda planlama siirecinin
stratejik olmas1 Ozelligi gelir. Clnkl stratejik planlama ¢ogu zaman dinamik ve
degisken hatta arzu edilmeyen durumlar karsisinda nasil davramilmasi gerektigini

belirler. Ozellikle iilkemiz gibi ekonomik krizlerin etkin oldugu ve belirsizliklerin ¢ok
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fazla oldugu, gelecegin agik olarak tahmin edilemedigi dinamik toplumlarda, sirketler,
hiikiimetin kanun ve yénetmelikleri, miigteri ihtiyaglari, mali fonlarin olusturulmasi ve
kullanilmasi, pazar degismeleri ve pazarda tutabilme, hammadde teminindeki
hareketlilikler, rekabet sartlari ve uluslararasi biiylik sirketlerin pazara girmesi,
kurumlar aras1 baglilik iligkileri, kaliteli personel temini ve ¢alistirilmasi gibi degisik

cevre sartlarina gore stratejik 6neme haiz kararlar vermek durumundadirlar.

Diger bir 6zellikte stratejik planlamanin sistematik bir siire¢ olmasidir. Ciinkii stratejik
planlama kurumun geg¢misi, su andaki durumu ve gelecege yonelik bir dizi analizin
yapilmas: islemidir. Gegmisteki tecriibelerden ders alinarak gelecege yonelik kararlar

almay1 zorunlu kilar. Belirli periyotlarda bu islemin tekrar edilmesini gerektirir.

Onceliklendirme de stratejik planlamanin diger 6énemli bir unsurudur. Operasyonal
kararlardan yonetime ait kararlara kadar kurumun her diizeyindeki faaliyetlerinin
onemlerine gore onceliklendirilmesi gerekmektedir. Burada 6nem kelimesine dikkat
cekmek gerekir. Biitlin eylemler énemlidir. Hepsinin yerine getirilmesi gerekmektedir.
Bir kurumun yasamasi igin aldig1 kararlan hayata gecirecek her tiirli eylemi
gergeklestirmesi gerekir. Bu eylemlerin katma deger olusturmayanlan armdirildiktan
sonra hepsi 6nemlidir. Onemsiz eylem veya karar yoktur. Burada 6nceliklendirmenin
amaci gergeklestirilecek eylemlerin kurulusun amaglari dogrultusunda sira ile ele
alimmalaridir. Bazi eylemlerin 6ncelikli olarak ele alinmasi digerlerinin 6nemsiz oldugu

anlamina gelmez.

Son olarak stratejik planlamada katilim ve eylemlerin uygulanabilme siireci yer alir.
Burada kastedilen toplumun fertleri, miigteriler ve ¢aliganlarinmn 6ncelikleri belirlemede
etkin olarak rol almalar1 ve katilmlarmm saglanmasi ve eylem planlarini stratejik

hedefleri dikkate alarak hayata gecirilmesidir.

1.4.1.11.1 Stratejik Planlama Siireci

Stratejik planlama siirecini genellestirmek gerekirse Sekil 4’de  gosterildigi gibi bir
siirecten bahsetmek miimkiindiir [Oztemel 2001]. Bu siire¢ igerisinde yoneticiler kendi

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

33



performans 6lglitleri vb. gibi stratejik 6nemi olan konularda kararlar vermektedirler. Bu

slire¢ neticesinde ortaya gikan sonuglar strateji plan1 ad1 verilen bir raporda toplanirlar.

Sekil 4: Stratejik planlama siireci [Oztemel, 2001]

Misyon Stratejik
Hedefler
Veri Toplama | — Vi Durum
myon ] Analizi I F onksiyonel
A Hedefler
T . Temel
Degerler ve Performans
Olciitleri
Giiz.den <« | Uygulam | «— Eylem
Gecirme y Planlan

Ozellikle iist diizey yoneticiler hem kurum i¢i hem de dis gevre sartlarim, rakiplerin
durumlarini, hitkiimet politikalarint vs. inceleyip degerlendirmelidir. Kurumlarinin su |
andaki konumunu ortaya koymali (durum degerlendirme yapmali), bu sartlarda ve bu
dogrultuda varolug nedenlerini (misyonlarini) belirlemelidir. Bu nedenler ¢ergevesinde

sadece kendi kurumlarina 6zgii stratejik plani olugturmalidirlar.

Stratejik plan olusturmada planlama siirecinin ¢ok iyi anlagilmasi lazimdir. O nedenle
stratejik planlarin olusturulmasindan Once, yoneticiler basta olmak iizere anahtar

personelin stratejik planlama konusunda egitilmeleri ¢ok faydali olur.
Sekil 4’ten de anlagildig gibi stratejik planlama su eylemleri igermektedir;
1. Planlama 6ncesi galigmalar

2. Stratejik planlama ¢aligmalanni ve stratejik planin olusturulmasi. Bu

kapsamda yapilan ¢aligmalar;

e Kurumun misyonunun belirlenmesi
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e Kurumun vizyonunun belirlenmesi
o Kurulusun bagli oldugu temel degerler ve politikalarin degerlendirilmesi

e Kurumun kendi mevcut durumunun analiz edilmesi neticede stratejilerin

ve stratejik hedeflerin belirlenmesi
e Fonksiyonel hedeflerin belirlenmesi
e Performans Olgiitlerinin belirlenmesi
e Kriz yonetimi stratejilerinin belirlenmesi
3. Eylem planlan hazirlama
4. Gozden gegirme / planlarin revizyonu

Yukarida belirtilen ¢alismalar tamamlandiktan sonra elde edilen sonuglar bir dokiiman

haline getirilir. Bu dokiimana Stratejik Plan ad1 verilmektedir.

1.4.1.12 Ozdegerlendirme

Kurumlarda bagarinin saglanmasi kadar 6lgiilmesi de onemlidir. Yukarida belirtilen
faktorlerin bir kurum iginde bagariya olan etkisinin belirlenmesi ve 6lgiilmesi gerekir.
Toplam kalite yonetimi uygulamalarinin kurumsal olarak degerlendirilmesi galigmalan
da hem Uluslararas1 hem de ulusal organizasyonlar tarafindan gergeklestirilmektedir.
Amerika’da 1987 yilindan beri Malcolm Baldridge Modeli (Herts, 2000), Japonya’da
1950°1i yillardan beri Deming’in 14 kuralina dayali Deming Modeli [Trybus,1984 ],
Avrupada ise 1999 yllindan beri EFQM Modeli [EFQM, 2000] kullamlarak kurumlarin
kalite uygulamalar1 degerlendirilerek o6diiller verilmektedir. Ulkemizde de Kalite
dernegi tarafindan 1993 yilindan beri EFQM modeline uygun degerlendirmeler
yapilmakta ve Odiiller verilmektedir [KALDER, 2003]. Yukarida bahsedilen

degerlendirme metodlar1 incelendiginde bunlardan ozellikle EFQM modelininin  bir
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isletmede yiriitillen biitin fonksiyonlart1 hem yonetim hem de hizmet ve mamiil
{iretimini kapsadig1 goriilmektedir. Ozellikle degerlendirme kriterlerini girdi ve ¢ikti
seklinde simiflandirmasi ve sadece islerin nasil yapilmasi gerektiginde yogunlasmayip
aym1 zamanda sonuglara da odaklanmasi bu modelin etkin bir degerlendirme araci
olmasin1 saglamakta ve Ozellikle Avrupada yaklasik 15-20 yildir basanli bir sekilde
degerlendirme aract olarak kullaniimaktadir [EFQM web sayfasi]. O nedenle bu
degerlendirme yonteminin basariyr élgmede kullanilmasi diigtintilmiistiir. Sonuglara
odaklanmas1 sayesinde hem finansal hem de finansal olmayan sonuglar
degerlendirilmekte ve sirketlerin i¢inde bulunduklari ¢alisma ortam:i ve calisanlar,

miigteriler hatta toplumun durumu da degerlendirilmektedir.

Yukaridaki gerekgeye dayanarak bu ¢alismada da Avrupa Kalite Vakfinin (European
Foundation of Quality Management-EFQM) “Miikemmellik Modeli” kullanildigindan
bu model asagida agiklanmistir. Bu model bir kurulusun TKY anlayis1 ile
gerceklestirdigi  ¢alismalar basta olmak lizere yapilan g¢alismalarin kurumun basaris
tizerindeki etkilerini 6lger. Bu model ve bagariyr nasil 6lgtiigli asagida detaylh olarak
anlatilmigtir. Genel olarak bir kurulusun basarisi, elinde bulundurdugu maddi
kaynaklari, bilgi kaynaklarimi ve insan kaynaklarini, dogru bir liderlik anlayisi ile
kaliteli sistem ve siiregler kurarak yonetmesi ve sonug olarak tedarikgilerinin,
miusterilerinin, ¢alisanlarinin, sermayedarlarimin ve kuruluslarin i¢inde bulunduklan

toplumun memnuniyetini saglamada gosterdikleri performansa baglidir.

1.4.1.12.1 Oz degerlendirmenin Yararlar:

Oz degerlendirme ¢alismalarinin kurumun basarisini gézlemlemesi bakimindan bir ¢ok

faydasi vardir. Bunlardan bazilarini su sekilde siralamak miimkiindiir.

o Kurulusun zayif oldufu noktalar1 bir model ile kiyaslayarak ortaya

¢ikarmasini saglayan kapsamli bir yaklagimdir.

e Bireysel algilamalar1 degil, gergekleri g6z Oniinde bulunduran bir

degerlendirmedir,
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e Calisanlarimn katilimini saglayan ve c¢alisanlari  egitmek igin

kullanilabilecek bir aragtir.

e Toplam Kalite Yonetimini soyut bir kavram olmaktan g¢ikaran,

calisanlarin kafalarinda somutlastiran bir aragtir.

e Bat1 toplumlarinda lizerinde uzlasima saglanmig birtakim kriterleri goz

oniinde tutan objektif bir degerlendirmedir.
e Kurulusun zaman igerisinde gelisimini 6l¢gmesini saglayan bir aragtir.

e Mikemmellik yolculugunda c¢alisanlar1  heveslendiren, herkesin
katithmini saglayan ve bu sayede kurulusa taze kan pompalayan bir

aragtir,

e Calisanlarin sistemdeki agik alanlar konusunda daha agik olmasini,

elestirilere daha pozitif yaklasmasini saglayan bir uygulamadir.
e Kurulus i¢inde veya kurulus disinda kiyaslama i¢in bir aragtir.
2  EFQM iS$ MUKEMMELLIGi MODELI

Sekil 5’te gorillen bu model, 9 ana kriter ve bunlara bagli 32 alt kriter bazinda bir
kurumun mitkemmellik kriterlerini belirtmekte ve g¢esitli matematiksel formiillerle
sireclerin ve toplamda kurulugsun kendini puanlayarak, degerlendirmesini
saglamaktadir. Bu boliimde anlatilan bilgiler Tiirkiye Kalite Dernegi kitapgigi ve
EFQM web sayfasindan elde edilen bilgilerden derlenmistir. Detayll bilgiler ilgili
kaynaklardan bulunabilir [KALDER, 2003 ve EFQM web sayfasi].

37



Sekil 5: EFQM Is Miikemmelligi Modeli [EFQM web sayfasmdan ahnmistir]

EFQM MUKEMMELLIK MODELI

GIRDILER (%50) SONUCLAR  (750)

_— s ——

Model iki bolimden olusmaktadir. Tlk 5 kriterin oldugu girdi kriterleri kurulusun is
sonuglarina nasil ulagtigini, son dort kriter ise sonuglar kriterleri olup kurulusun

faaliyetleri sonucu ne elde ettigini, nereye ulastigim sorgulamaktadir.

2.1 Miikemmellik Modeli Kriterleri

Is mitkemmelligi modeli kriterleri agagida agiklanmustir. Bu kriterlerin detayh

agiklamalar1 [KALDER 2003]’te de bulunabilir.

2.1.1 Kriter 1- Liderlik

Liderler kurulusun misyonu ve vizyonunu nasil olusturmakta, bunlarin
gergeklestirilmesini nasil  kolaylagtirmaktadirlar. Uzun vadede basan igin gerekli
kurumsal degerleri nasil gelistirmekte ve bunlar1 uygun faaliyet ve davraniglari ile nasil
yagama gegirmektedirler. Kurulugun yonetim sisteminin olusturulmasi ve bu sistemin

yagsama gegirilmesi konusunda kisisel olarak nasil bir rol almaktadirlar.

Kriter 1a- Liderler kurulusun misyon, vizyon ve degerlerini nasil olusturmakta ve

bir Miikemmellik kiiltiirii dogrultusunda nasil 6rnek olmaktadirlar.
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¢ kurulugun misyon ve vizyonunu olusturma ve kurum kiiltiiriinlin yaratilmasina

destek olacak degerlerin yasama gegirilmesinde 6rnek olma

e kendi liderliklerinin etkinligini gézden gecirme, iyilestirme ve gelecekteki liderlik

gereksinimlerine gore gereken dnlemleri alma

o yetkelendirme, yaraticilik ve yenilik konularinda calisanlara onderlik etme ve

ozendirme; 6regin, 6grenme ve iyilestirme ¢aligmalarina kaynak saglama

e {grenme faaliyetlerini 6zendirme, destekleme ve sonuglarina gore gereken 6nlemleri

alma
o kurulus iginde fonksiyonlar arasi ¢alismayi 6zendirme ve harekete gegirme

e iyilestirme galismalarinda Oncelikleri saptama , organize etme ve kisisel olarak aktif

bi¢imde yer alma

Kriter 1b- Liderler kurulusun yénetim sisteminin olusturulmasi, bu sistemin
yasama gegcirilmesi ve siirekli olarak iyilestirilmesi ¢calismalarinda kisisel olarak

nasi rol almaktadirlar.

e kurulusun organizasyonel yapisim1 politika ve stratejiyi yasama gecirme

dogrultusunda diizenleme
e siireclerin yonetimine iligkin bir sistemin olusturulmasini ve uygulanmasini saglama

e politika ve stratejinin olusturulmasi, yayilimi1 ve giincellestirilmesine iligkin ve
temel faaliyet sonuglarinin 6lgiilmesine, gozden gegirilmesine ve iyilestirilmesine

iligkin bir siirecin tasarlanmasini ve uygulanmasini saglama
e vyaklagimlara iligkin iyilestirmelerin 6rnegin yaraticilik, yenilikgilik ve ogrenme

faaliyetleri yoluyla tanimlanmasi, planlanmasi ve uygulanmasi amaciyla bir siirecin

ya da siireglerin tasarlanmasini ve uygulanmasini saglama
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Kriter 1c¢- Liderler miisterilerle, isbirligi yapilan kuruluslarla ve toplumun

temsilcileri ile iligkileri nasil yiiriitmektedirler

e paydaglarin gereksinim ve beklentileri saptama, anlama ve yanitlama ortak

iyilestirme galigmalar1 baglatma ve bu ¢aligmalarda yer alma

e paydaslan birey ve ekip olarak ise yaptiklan katki, ya da Ornegin, bagliliklan

nedeniyle takdir etme

e meslek kuruluslarinda, veya konferanslarda, ozellikle Mitkemmellik anlayiginin

geligtirilmesi ve desteklenmesi konularinda rol alma

e cevrenin iyilestirilmesi ve kurulusun topluma yaptigi katkilarin artirilmasi

caligmalarini destekleme ve bu ¢alismalarda yer alma

Kriter 1d- Liderler kurulusun ¢ahsanlarini nasil motive etmekte, desteklemekte ve

tanimaktadirlar.

e kurulusun misyon, vizyon ve degerlerini, politika ve stratejisini, planlarini,

amagclarimi ve hedeflerini ¢alisanlara kigisel olarak iletme
e erisilebilir olma, galiganlar: aktif bigimde dinleme ve yamtlama

e calisanlara kendi planlarini, amag ve hedeflerini gergeklestirmeleri dogrultusunda

yardim etme ve destek olma

e calisanlan iyilestirme calismalarinda yer almalan i¢in 6zendirme ve bu konuda

onlara yardimci olma

e kurulus iginde her diizeyde birey ve gruplarin g¢abalarini zamaninda ve uygun

bigimde takdir etme
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2.1.2 Kiriter 2- Politika ve Strateji

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

gerceklestirmektedir.

Kriter 2a- Politika ve strateji, paydaslarmmn mevcut durumdaki ve gelecekteki

gereksinim ve beklentilerini nasil temel almaktadir

e kurulusun mevcut durumdaki ve gelecekte i¢inde yer alacag: pazari ve pazarmn ilgili

kismmi tanimlamaya yarayacak bilgilerin toplanmasi ve bunlarin degerlendirilmesi

e miisterilerin, ¢ahsanlarin, isbirligi yapilan kuruluslarin, toplumun ve hissedarlarin
gereksinim ve beklentilerinin uygun bir bigimde anlasilmas: ve 6nceden tahmin

edilebilmesi

Kriter 2b- Politika ve strateji, performans o6l¢iimii, arastirma, 6grenme ve

yaraticilikla ilgili cahsmalardan elde edilen bilgileri nasil temel almaktadir.

o kurulus i¢i performans gostergelerine iligkin  verilerin toplanmast ve

degerlendirilmesi
e rakiplerin ve sinifinda—en—iyi olan kuruluslarin performanslarinin analiz edilmesi
e toplumsal, yasal ve gevresel konularin degerlendirilmesi
o ckonomik ve demografik gostergelerin izlenmesi ve degerlendirilmesi
e yeni teknolojilerin yaratacag etkilerin degerlendirilmesi
e paydaslarn fikirlerinin degerlendirilmesi ve bu fikirlerden yararlanilmasi

Kriter 2¢- Politika ve strateji nasil olusturulmakta, gozden gegirilmekte ve
giincellestirilmektedir.
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paydaslarin gereksinim ve beklentilerinden, 6grenme ve yeniliklere iligkin
caligmalardan elde edilen bilgiler temel alinarak politika ve stratejinin kurulugun

misyon, vizyon ve degerleri ile uyum i¢inde olusturulmasi

paydaslarin kisa ve uzun vadeli gereksinim ve beklentilerinin dengelenmesi

mevcut ve gelecekteki rekabet listlinliigiinlin belirlenmesi

risk analizlerinin belirlenmesi

miltkemmellik anlayiginin temel kavramlarinin politika ve stratejiye yansitilmasi
politika ve stratejinin uygunlugunun ve etkinliginin, Ornegin kritik bagan

faktorlerinin belirlenmesi ve gerektiginde giincellenmesi yoluyla, gotzden

gegirilmesi

Kriter 2d- Politika ve stratejinin yayilhm, Kilit siirecler c¢ercevesi icinde nasil

gerceklestirilmektedir.

kurulusun politika ve stratejisinin yagsama gegirilmesi i¢in gerekli kilit siiregler

¢ergevesinin belirlenmesi ve olugturulmasi

kilit siire¢ sahiplerinin a¢ik bir bigimde belirlenmesi

kilit stireglerin ilgili paydaslar da dikkate alinarak tanimlanmasi

politika ve stratejinin yagsama gegirilmesini saglayacak kilit siiregler gergevesinin

etkinliginin gézden gegirilmesi

Kriter 2e- Politika ve strateji nasil duyurulmakta ve yasama gecirilmektedir

politika ve stratejinin uygun bigimde duyurulmasi ve yayilimin saglanmasi
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e politika ve stratejinin kurulusun biitiinlinde faaliyetlerin planlanmasi ve amaglarla

hedeflerin saptanmasi i¢in bir temel olarak kullanilmasi

e plan, amag ve hedeflerin uyumunun saglanmasi, onceliklerin saptanmas: iizerinde

anlagmaya varilmasi ve bunlarin duyurulmasi

¢ politika ve stratejiye iliskin biling diizeyinin degerlendirilmesi

2.1.3 Kiriter 3- Cahsanlar

Kurulus, ¢alisanlarinin bilgi birikimlerini ve tiim potansiyellerini bireysel diizeyde, ekip
diizeyinde ve kurulusun biitiininde nasil yOnetmekte, gelistirmekte ve 6zgiirce
kullanilmalarini saglamaktadir. Bu faaliyetleri politika ve stratejisini, siireglerinin etkin

bir bigimde islemesini destekleyecek sekilde nasil planlamaktadir.

Kriter 3a- Insan kaynaklarn nasil planlanmakta, yonetilmekte ve

iyilestirilmektedir

e insan kaynaklarina iligkin politikalar, stratejiler ve planlarin olusturulmas:

e insan kaynaklarma iligkin politika, strateji ve planlarin olusturulmas: siirecinde

¢alisanlara ve galigsanlarin temsilcilerine yer verilmesi

¢ ise alma ve kariyer planlama siireglerinin yonetilmesi

e istihdamin firsat esitlii de dahil olmak iizere her bakimdan adil ve diiriist bicimde

saglanmasi

e insan kaynaklarma iligskin politika, strateji ve planlar iyilestirmek amaciyla
¢aliganlarin memnuniyeti anketlerinin yapilmasi, ¢aliganlardan geribildirim almaya

yonelik diger araglardan yararlanilmasi
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caligma tarzinm1 iyilestirmek amaciyla yenilikgi organizasyon yaklagim ve
yontemlerinden yararlanilmasi, 6rnegin, tedarik zincirinin yeniden yapilandirilmasi,

esnek ekip ¢alismalarina yonelinmest,

Kriter 3b- Calgsanlarin bilgi birikimleri ve yetkinlikleri nasil belirlenmekte,

gelistirilmekte ve siirdiiriilmektedir

caligsanlarin bilgi birikimleri ve yetkinliklerinin belirlenmesi, siniflandirilmas1 ve

bunlarla kurulusun gereksinimleri arasinda uyum saglanmasi

¢ahisanlarin, kurulusun mevcut ve gelecekteki yeterlilik gereksinimlerine uygun hale

getirilmesi amaciyla egitim ve gelistirme planlarinin olusturulmasi ve uygulanmasi

bireysel diizeyde, ekip diizeyinde ve kurulusun biitiiniinde 6grenme olanaklarinin

olusturulmasi ve bunlara katilimin dzendirilmesi
ekip becerilerinin geligtirilmesi

birey ve ekip diizeyindeki hedeflerin kurulusun hedefleri ile uyum iginde olmasinin

saglanmasi gbzden gecirilmesi ve giincellestirilmesi

calisanlarin  performanslarmin  deZerlendirilmesi ve daha 1iyi performans

gOstermeleri i¢in onlara yardimei olunmasi

Kriter 3c- Cahsanlarin katilimi ve yetkelendirilmesi nasil saglanmaktadir .

Bu alt kriter su konulan igerebilir:

iyilestirme c¢aligmalarima birey ve ekip diizeyinde katilimin 6zendirilmesi ve

desteklenmesi

katilim: baslatacak, yenilik¢i ve yaratict davranislari destekleyecek olanaklarin

yaratilmasi
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calisanlarim kendi basina karar verebilmeleri dogrultusunda yetkelendirilmeleri

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

iletisim gereksinimlerinin saptanmasi1 ve bu gereksinimlerine dayali planlarin

uygulanmasi

tanimlanmis kanallar yoluyla yukaridan asagiya, asagidan yukariya ve yatay iletigim

saglanmasi -

en 1yi uygulamalardan kazanilan deneyimin ve bilgi birikiminin paylasiimasi

Kriter 3e- Cahlisanlar nasil takdir edilmekte, tamnmakta ve gozetilmektedir .

licretlendirme, is dagilimi, isten ¢ikarma gibi istihdama iliskin konularin politika ve

strateji ile uyum i¢inde olmasinin saglanmasi

caliganlarin siireglere katilmalarini ve yetke kullanmay: siirdtirmelerini saglamak

amaciyla taninmalarn

saglik, giivenlik, ¢cevre ve toplumsal sorumluluk konularinda bilincin ve katilimin

artirilmasi

yardimlagma sandigi, Ozel saglik sigortasi, kres olanaklar gibi {icret disi1 ek

olanaklarin belirlenmesi

sosyal ve kiiltiirel faaliyetlerin 6zendirilmesi

caliganlara esnek calisma saatleri, servis araglart gibi kolaylik ve hizmetler

saglanmasi
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2.1.4 Kriter 4- Isbirlikleri ve Kaynaklar

Kurulug, politika ve stratejisini ve siireglerinin etkin bir bigcimde islemesini
destekleyecek bigimde isbirliklerini ve kaynaklarirm mnasil planlamakta ve

yonetmektedir.
Kriter 4a- Kurulus dis1 isbirlikleri nasil yonetilmektedir

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

belirlenmesi

e isbirligi yapilan kuruluslarla iligkilerin deger yaratacak ve yaratilan degeri en tist

diizeye ¢ikartacak sekilde bigcimlendirilmesi
e katma deger yaratacak tedarik zinciri igbirliklerinin olusturulmasi

e igbirligi yapilan kuruluglarla kiiltiirel uyumun ve bilgi birikiminin paylagiminin

saglanmasi

e siireglerin iyilestirilmesi ve miisteri-tedarik¢i zincirinde katma deger yaratmak
amaciyla birlikte ¢alisarak yenilik¢i ve yaratic1 diiglinme tarzinin olusturulmas: ve

desteklenmesi
Kriter 4b- Finansal kaynaklar nasil yonetilmektedir .
Bu alt kriter su konulart igerebilir:

e finansal kaynaklarin politika ve stratejinin desteklenmesi dogrultusunda

kullanilmasi
o finansal strateji ve siireglerin olusturulmasi ve uygulanmasi

¢ hem maddi hem de maddi olmayan aktiflere yapilan yatirimlarin degerlendirilmesi
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e ectkin ve verimli bir finansal kaynak yapisi olusturmak amaciyla finansal

mekanizmalardan ve parametrelerden yararlanilmasi

e finansal kaynaklara iligkin risklerin yonetilmesi

Kriter 4c- Binalar, donamim ve malzemeler nasil yonetilmektedir

Bu alt kriter su konular igerebilir:

o aktiflerden politika ve stratejiyi destekleyecek dogrultuda yararlanilmasi

e aktiflerin toplam Omiirleri stiresince performanslarini iyilestirmek amaciyla bakimi

ve kullaniminin y6netilmesi

o aktiflerin glivenliginin yonetilmesi

e kurulusun aktiflerinin toplumda ve caliganlar iizerinde yapabilecegi her tiirlii

olumsuz etkinin (saglik ve giivenlik dahil) dl¢iilmesi ve yonetilmesi

e malzeme stoklarinin optimum diizeyde olmasinin saglanmasi

e atiklarin azaltilmasi, geri doniisiimlerinin saglanmas1 ve yenilenemeyen kiiresel
kaynaklarin Ornegin yardimci kaynaklarim optimum kullamlmasmin saglayarak

korunmasi

Kriter 4d- Teknoloji nasil yonetilmektedir

Bu alt kriter su konulan igerebilir:

e politika ve stratejinin 1518inda, i ve toplum fiizerindeki etkileri de dislintilerek

alternatif ve gelismekte olan teknolojilerin belirlenmesi ve degerlendirilmesi

o eski teknolojilerin belirlenmesi ve yenileri ile degistirilmesi konusuda dahil olmak

lizere, teknoloji portfoyliniin yonetimi
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o mevcut teknolojiden olabildigince yararlanilmasi ve teknolojinin, iyilestirmeye

destek olacak bigimde kullanilmasi

e teknolojide yenilikler yapilmasi

Kriter 4e- Bilgi ve bilgi birikimi nasil yénetilmektedir

Bu alt kriter su konulan igerebilir:

e Dbilgi ve bilgi birikiminin politika ve stratejiye destek olacak bigcimde toplanmasi,

yapilandirilmasi ve yonetilmesi

e paydaslarin  uygun bilgiye ve bilgi birikimine gerektigi gibi erigsmelerinin

saglanmast

e bilginin gegerliliginin, biitiinselliginin ve glivenliginin giivence altina alinmasi

e miisteri degerini en st diizeye ¢ikarmak amaciyla kurulusa o6zgii entelektiiel

miilkiyetin olusturulmasi, gelistirilmesi ve korunmasi

o ilgili bilgi ve bilgi birikimi kaynaklarindan yararlanilarak kurulus i¢inde yenilik¢i

ve yaratici diisiincenin olusturulmas:

2.1.5 Kiriter 5- Siirecler

Kurulus, politika ve stratejisini destekleyecek, miisterilerini ve diger paydaslarini tam
olarak tatmin edecek, onlar i¢in katma degerin artmasini saglayacak sekilde siireglerini

nasil tasarlamakta, yonetmekte ve iyilestirmektedir.

Kriter 5a- Siirecler sistematik olarak nasil tasarlanmakta ve yonetilmektedir

e politika ve stratejinin yagsama gegirilmesini saglayacak kilit siire¢ler de dahil olmak

tizere kurulusun siireglerinin tasarlanmasi
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slire¢ yonetimi sisteminin kurulmasi

siire¢ yonetiminde ISO 9000 gibi kalite sistemlerini, gevre, galigan saghg ve is

giivenligi sistemlerini kapsayan standartlarinin uygulanmasi

siire¢ 6l¢iimlerinin kullanilmast ve performans hedeflerinin belirlenmesi

siireclerin etkin bir bigimde yonetilebilmesi i¢in, kurulusun kendi iginde ve isbirligi

icinde oldugu kuruluslarla siirecler arasi konularin ¢dziime kavusturulmas:

Kriter 5b- Siiregler, miigterileri ve diger paydaslan tam olarak tatmin etmek ve

onlar icin gittik¢e artan bir deger yaratmak amaciyla yenilik¢i yaklagimlarla nasil

iyilestirilmektedir

kademeli ve sigramali iyilestirme firsatlarinin ve diger degisiklik olanaklarinin

belirlenmesi ve 6nceliklendirilmesi

performans sonuglarinin, ve Ogrenme faaliyetlerinden elde edilen bilgilerin;

onceliklerin, iyilestirme hedeflerinin belirlenmesi amaciyla kullanilmasi

caliganlarin, miisterilerin ve isbirligi yapilan kuruluslarin yaratici ve yenilikgi
yeteneklerinin iyilestirme firsatlar1 dogrultusunda ortaya ¢ikariimasi ve bunlardan

yararlanilmast

degisiklikleri uygulamalarin yonetilmesi; yeni ya da degistirilmis siireglerin
uygulanmasinda pilot ¢aligmalar yapilmasinin saglanmasi ve uygulamanin denetimi,
siireg  degisikliklerinin dogrulanmasi,siire¢ degisiklikleri konusunda ilgili tim

paydasglarin haberdar edilmesi

¢aliganlarin yeni ya da degistirilmis siiregleri uygulamaya ge¢meden 6nce bu konuda

egitim almig olmalarinin saglanmasi

siire¢ degisikliklerinin uygulanmasiyla, Ongoriillen sonuglarin elde edildiginin

dogrulanmasi

49



Kriter 5¢- Uriin ve hizmetler miisteri gereksinim ve beklentileri temel almarak

nasil tasarlanmakta ve gelistirilmektedir

miigterilerin {irlin ve hizmetler konusunda hem mevcut hem de gelecekteki
gereksinim ve beklentilerini, mevcut iirlin ve hizmetler hakkindaki algilamalarim
Ogrenmek amaciyla pazar arastirmasi, miigteri memnuniyeti anketleri ve diger

geribildirim araglarindan yararlanilmasi

miisterilerin-  gelecekteki gereksinim ve beklentileri dogrultusunda iriin ve
hizmetlerin zenginlestirilmesi  amaciyla yapilmasi gereken iyilestirme

caligmalarinin 6ngoriilmesi ve belirlenmesi

miisterilerin gereksinim ve beklentilerine yanit verecek yeni {irlin ve hizmetlerin

tasarlanmasi ve geligtirilmesi

rekabet gilicli olan Griin ve hizmetler gelistirmek igin yenilik¢ilik ve yaraticiliktan

yararlanilmasi

isbirligi yapilan kuruluglarla birlikte yeni tiriinler gelistirilmesi

Kriter 5d- VUriin ve hizmetler nasil uretilmekte, sunulmakta ve servisi

saglanmaktadir

Bu alt kriter su konulan igerebilir:

tasarimlara ve geligtirmelere uygun {iriin ve hizmetlerin iiretilmesi ya da saglanmasi

tirlin ve hizmetlerin mevcut ve olas1 miisterilere duyurulmasi, pazarlanmasi ve satisi

iiriin ve hizmetlerin miisterilere sunulmasi

uygun durumlarda tirlin ve hizmetler igin servis saglanmasi

Kriter Se- Miisteri iliskileri nasil yonetilmekte ve gelistirilmektedir
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e miisterilerin kurulugla ginliik iletisim gereksinimlerinin  belirlenmesi  ve

kargilanmasi

o sikayetler dahil olmak tizere glnlik iletisimden elde edilen geribildirimin

degerlendirilmesi

e miisterilerin gereksinim, beklenti ve Onceliklerini degerlendirmek ve gerekli

¢oziimleri gelistirmek amaciyla énleyici davranilmas:

e miisterilerin Uriin, hizmet ve diger satis ve servis siireglerinden memnuniyet
derecelerini belirlemek amaciyla satiglarin, servis hizmetlerinin ve diger misteri

iligkilerinin izlenmesi
e miisteri, satig ve servis iliskilerinde yaraticilik ve yenilik¢iligin siirdiiriilmesi

o diizenli olarak yapilan anketlerin, dnceden belirlenmis diger amaglar ve giinlitk
miisteri iligkileri sirasinda toplanan verilerin, miisterilerin kurulusla olan
iliskilerinden duyduklar memnuniyet diizeyinin saptanmasi ve artirilmasi amaciyla

kullanilmas:

2.1.6 Kriter 6- Miisterilerle Ilgili Sonuclar

Kurulus dis miisterileri ile ilgili olarak ne gibi sonuglar elde etmektedir.
Kriter 6a- Algilama Olgiimleri

Bu dl¢limler dis miisterilerin kurulus hakkindaki algilamalarma iligkin miigteri anketleri,
odak gruplari, miisterilerin yapti1 tedarik¢i degerlendirmeleri, sikayet ve 6vgiiler gibi

yontemlerle elde edilmis verileridir.

Miigterilerin algilamalarina iligkin 6lglimler, kurulugun amacina bagl olarak asagidaki

konular1 igerebilir:

e genel imaj
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erigilebilirlik

iletisim

esneklik

Onleyici davranig

yanit verebilme

adil olma, nezaket ve anlayis

iiriin ve hizmetler

kalite

deger

giivenilirlik

tasarimda yenilik

teslimat ve sunum

¢evre lizerindeki etki

firtin ve hizmetlerin uygunlugu

hizmet/rtiniin sunumu sonras: destek

- . calisanlarin yetenek ve davranislar

tavsiye ve destek

miigteriyi bilgilendirme ve teknik dokiimanlar
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- sikayetleri ele alma

- liriline iligkin egitim

- yanit verme siiresi

- teknik destek

- garanti kapsamindaki kargiliklar

e miisteri sadakati

- hizmeti/iiriinii tekrar talep etme egilimi

- kurulusun diger iiriin ve hizmetlerini talep etme istegi

- kurulusu bagkalarina 6nerme istegi

Kriter 6b- Performans Gostergeleri

Bu gostergeler kurulusun kendi performansini izlemek, anlamak, tahmin etmek ve
iyilestirmek; dis misterilerinin algilamalarini tahmin etmek amaciyla kullandig: i¢

gostergelerdir.

Miisterilere iligskin i¢ performans gostergeleri, kurulusun amacma bagh olarak,

asagidaki konular igerebilir:

e genel imaj

- alinan 6dil ve unvanlarin sayisi, ddiillere aday gosterilme

- basinda yer alma

e {irtin ve hizmetler
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- rekabet giicii

- kusur, hata oranlan

- miisteri odakli amaglara yonelik performans
- sikayetler

- lojistik gostergeler

- {irlin 6mrii

- tasarimda yenilik

- pazara sunma siiresi

sati§ ve satig sonrast destek

- | egitim talebi

- sikayetlerin ele alinmasi

- yanit verme orani

miigteri sadakati

- iligkinin strekliligi

- etkin Oneriler

- siparislerin sikligi/degeri

- sikayet ve dvgiilerin sayis1

- kazamnilan ve/veya kaybedilen isler
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- miusteriyi elde tutma

2.1.7 Kriter 7- Calisanlar ile flgili Sonuglar

Kurulus, ¢alisanlar ile ilgili olarak ne gibi sonuglar elde etmektedir.
Kriter 7a- Algilama Olgiimleri

Bu o6lglimler ¢aliganlarin kurulug hakkindaki algilamalarina iliskin ¢alisanlarin
memnuniyeti  anketleri, odak gruplan, goriismeler, sistematik performans

degerlendirmeleri gibi yontemlerle elde edilen verileridir.

Calisanlarin  algilamalarina iligkin dl¢iimler, kurulugun amacina bagh olarak asagidaki

konular i¢erebilir:
e motivasyon
- kariyer gelistirme
- iletisim
- yetkelendirme
- firsat esitligi
- katilm
- liderlik
- dgrenme ve bagarma firsati
- tanmima

- hedef belirleme ve performansin degerlendirilmesi
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- kurulusun degerleri, misyonu, vizyonu, politika ve stratejisi

- egitim ve gelistirme

e tatmin

- kurulusun y6netilmesi

- istihdam kosullar1

- ¢alisanlara saglanan tesisler ve hizmetler

- saglik ve giivenlik kosullari

- 1§ glivencesi

- Ucret ve ticret dis1 6demeler

- c¢alisma arkadaslan arasindaki iligkiler

- degisimin yonetimi

- kurulusun g¢evre politikasi ve ¢evre tizerindeki etkisi

- kurulusun yerel ve genel toplum igindeki rolii

- c¢alisma ortami

Kriter 7b- Performans Gistergeleri

Bu gostergeler kurulusun, ¢alisanlarinin performansini izlemek, anlamak, tahmin etmek

ve iyilestirmek; algilamalarini tahmin etmek amaciyla kullandig i¢ gostergelerdir.

Calisanlara iligkin i¢ performans gostergeleri, kurulusun amacina bagh olarak asagidaki

konular igerebilir:

56



basarilar

yetkinlik gereksinimleri ile mevcut yetkinlik diizeylerinin karsilagtiriimasi

tiretkenlik

hedeflere erigmek amaciyla yapilan egitim ve gelistirme calismalarinin basari

oranlan

motivasyon ve katilim

iyilestirme ekiplerine katilim

Oneri sistemlerine katilim

egitim ve gelisme diizeyleri

ekip ¢alismasimin Sl¢lilebilir yararlar

bireylerin ve ekiplerin taninmasi

calisanlarin memnuniyeti anketlerine yanit verme oranlari

tatmin

devamsizlik ve hastalik oranlarn

is kazalan diizeyi

sikayetler

ise alma egilimleri

personel devir orani
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- grevler

- {cret dig1 haklardan yararlanma

- kurulusun sagladigi olanaklardan yararlanma (eglence, kres vb.)
e kurulus tarafindan galisanlarina saglanan hizmetler

- ¢alisanlarin idari iglerinde dogruluk ve duyarlihk

- iletisimin etkinligi

- isteklerin yanitlanma hizi

- egitimin degerlendirilmesi

2.1.8 Kriter 8- Toplumla lgili Sonuglar

Kurulus, iginde bulundugu toplumla (yerel, ulusal veya uluslararasi) iligkili olarak ne

gibi sonuglar elde etmektedir.
Kriter 8a- Algilama Olgiimleri

Bu 6l¢timler toplumun kurulug hakkindaki algilamalarini anketler, raporlar, kamuya
agik toplantilar, toplum oOrgiitleri ve devlet yetkilileri gibi kaynaklardan elde edilen

verilerdir.

Toplumun algilamasina iligkin Ol¢iimler, kurulusun amacina bagl olarak asagidaki

konular igerebilir:
e toplumsal sorumluluk sahibi bir kurulug olarak

- toplum agisindan gerekli bilgilerin agitklanmasi
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- firsat esitligi uygulamalarn

- yerel ve ulusal ekonomi iizerindeki etki

- ilgili yetkililerle iliskiler

- etik davrang

faaliyetlerini yiiriittiigli yerdeki topluma katilim
- egitim ve 6gretim faaliyetlerine katilim

- saglik ve refah konularina destek

- spor ve eglence faaliyetlerine destek

- gonilli ¢aligmalar ve hayir isleri

kurulugsun faaliyetleri ve/veya Uriin Omrii siiresince ortaya c¢ikan rahatsizlik ve

zararlarin azaltilmasi ve dnlenmesine yonelik ¢aligmalar

- sagliga iliskin riskler ve kazalar

- giriiltd ve koku

- tehlikeler (giivenlik)

- kirlilik ve zehirli atiklar

kaynaklarin korunmas: ve siirekliligini destekleyen galigmalarin raporlanmasi

- tagima bi¢iminin se¢imi
- ekolojik etki W’i?&
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- atiklarin ve ambalajlamanin azaltilmasi ya da kaldiriimasi

- hammadde ve diger girdilerin ikamesi

- gaz, su, elektrik, yeni ve doniisiimlii malzemeler gibi yardimci kaynaklarm

kullanilmasi

Kriter 8b- Performans Gostergeleri

Bu gostergeler kurulusun kendi performansim izlemek, anlamak, tahmin etmek ve
iyilestirmek; toplumun kurulusa iliskin algilamalarim tahmin etmek amaciyla kullandig

i¢ gostergelerdir.

Topluma iliskin i¢ performans gostergeleri 8a’da siralanan konularin yam sira

kurulusun amacina bagl olarak, asagidaki konular da igerebilir:

¢ istihdam diizeylerindeki degisikliklerin ele alinmasi

e basinda yer alma

o yetkili ve resmi kurumlarla iligkiler:

belgelendirme

- onay ve izinler

- ithalat / ihracat

- planlama

- hizmet/iirini topluma sunma izni
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e kazanilan invan ve odiiller

2.1.9 Kriter 9- Temel Performans Sonuclari

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

Kriter 9a- Performans Ciktilan

Kurulusun amag¢ ve hedefleriyle dogrudan baglantili bu 6l¢limler kurulus tarafindan

planlanmig olan temel sonuglar olup, asagidaki konular igerebilir:

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

kapsaminda degerlendirilebilir ya da tersi bir durum s6z konusu olabilir.

¢ finansal sonuglar

biit¢enin gergeklestirilme diizeyi

gelirler, bagislar ve harcamalar da dahil olmak iizere denetlenmis harcamalar

yatirimlarin getirisi

biitge fazlalar/fon yaratma/kar

e finansal olmayan sonuglar

- pazar payl

- hizmet/iiriin pazara sunma siiresi

- is hacimleri (ciro, satig miktarlar gibi bilyiikliikler)

61



- misyon ve vizyon dogrultusunda bagar1 oranlari

- yasa ile tanimlanan ve diger kurumsal denetim ve degerlendirmelerin sonuglari

- yasa, yonetmelik vb. ile uyumluluk

Kriter 9b- Performans Gostergeleri

Bu gostergeler kurulugun temel performansina iliskin olasi ¢iktilart izlemek,

degerlendirmek, tahmin etmek ve iyilestirmek amaciyla kullanilan operasyonel

gostergelerdir. Olgiimler kurulugun amag, hedef ve siiregleriyle iligkili Tablo 2’de

gosterilen konular icerebilir.

Tablo 2 Performans gostergesi ile siireclerin iliskileri

e siiregler

- performans

- yayilim

- degerlendirmeler

- yenilikler

- lyilestirmeler

- ¢evrim siireleri

- hata oranlar

- olgunluk ve tiretkenlik

- Pazara sunma suresi

dis kaynaklar (isbirlikleri dahil)

tedarikg¢i performansi

tedarikgi fiyati

isbirliklerinin sayis1 ve yarattig1 katma deger
igbirligi yapilan kuruluglarin Grettigi yenilik¢i tiriin
ve hizmet ¢Oziimlerinin sayis1 ve yarattifl katma
deger

isbirligi yapilan kuruluglarla ortak yiiriitiilen

iyilestirmelerin sayis1 ve yarattigi katma deger

isbirligi yapilan kuruluglarin katkilarinin taninmasi

e finansal

- nakit akis1

- bilango

- amortisman

- bakim gideri

- Ozsermaye getirisi

- net aktif getirisi

Bilgi ve bilgi birikimi
Erisilebilirlik

Biitiinsellik

Uygunluk

Zamaninda hazir olma

Bilginin paylasilmasi ve kullanim

Entelektiiel birikim degeri
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- Kredi notu

e Teknoloji e binalar, donanim ve malzemeler
- Yenilik oram - hata oranlarn
- Entelektiiel miilkiyetin | -  stok devir hiz1
degeri - yardimec1 kaynaklarn tiiketimi
- Patent sayisi - yararlanma

- Kuflanim haklan

3 ENUDSTRIYEL KURULUSTA TKY UYGULAMALARI

Bu boliimde incelemeye konu olan kurulustaki Toplam Kalite Yénetimi uygulamalarina
yer verilecektir. EFQM Mikemmellik Modelinin girdi kriterlerine (ilk bes kriter) ve
bunlarin alt kriterlerine gore yapilacak olan bu incelemede kurulusun bu kriterler ve
buniara bagl alt kriterler konusundaki yaklagimlar1 ve tespit edilen bu yaklagimlarin

kurulusun tamamina yayilimi aragtirilacaktir.
3.1 Uygulama Yapilan Ticari Kurulusun Tanmmi

Yukarida bahsedilen EFQM Modeli ¢ergevesinde degerlendirilen kurulus tekstil ve
hazir giyim sektoriinde, tasarim, {iretim ve pazarlama alaninda faaliyet gosteren bir
sirketler grubuna baglhdir. Grup, 2750 ¢alisam ile bir yandan i¢ ve dis piyasaya kendi
markalarini iiretip pazarlarken diger yandan da Avrupa ve Amerika’nin en 6nde gelen

markalarina fason hizmet vermektedir.

Firma 1994 yilinda Cerkezkdy / Tekirdag’da kurulmus ve 6rme kumas terbiyesi
konusunda faaliyete baslamistir. Firma ham kumasa, kaliteli ve moda¥ya uygun
gorliiniim, tutum ve Ozellikler kazandirmaktadir. Sirketin pazarlama departman:i ise

Istanbul’ da hizmet vermektedir.

Firmada O6rme kumas terbiye islemleri misterilerin talepleri dogrultusunda
yapilmaktadir. Firma, bagli oldugu grup markalarinin yani sira Marks&Spencer, Levis,
Adidas, Timberland, Kappa gibi biiyiik tekstil firmalarina da {iretim yapmaktadir.
Ayrica, Nike, Reebok, Marco Polo, Le Coq Sportif, Hugo Boss, Zara, Esprit, D.K.N.Y,
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Next gibi diinyada kalitesi ile taninmis markalann {ireten firmalara da hizmet

vermektedir.

Toplam 238 personeli olan kurulus 10.500 m? si kapali, 36.400 m? lik alanda yer
almakta, son teknoloji ile donatilmig makineler kullanmaktadir. Kurulus caliganlar
tanmitim kitapgiginda kendilerini “stirekli 6grenerek, 6grendigini uygulayarak ve yine
stirekli daha iyiyi yakalayarak kalite iiretmenin mutlulugunu yagayan insanlar” seklinde

tanimlamaktadiriar.

Organizasyonda yer alan tiim birimler iyilestirme ¢aligmalar1 nedeniyle birbirleriyle
stirekli iligski i¢indedir. Bu ¢aligmalar sayesinde firmada fonksiyonlar arasi sinirlar
kaldirilmis ve ortak amag / hedefler igin birlikte ¢alisan, birbirine destek olan takimlar

olusturulmustur.

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

yiiksek bir performansla yerine getirmeleridir.

Firma, trtinlerinin insan sagligina zarar vermedigini gosteren Oeko-Tex Standart 100
belgesini 1998 yilinda almigtir ve her yil Urlnlerinin standarda uygunlugunu test
ettirmektedir., Firmanin miisterileri, diinyaca iinlii markalar i¢in fason hizmet veren ve

tiretimlerinin yaklagik %80’ini ihra¢ eden firmalardur.

Sirketin gevreye karsi olan sorumlulugu, sirketi bu yonde ciddi ¢alismalara ydneltmis
ve kurulus 2000 yilinda ISO 14001 Cevre YOnetim Sistemi ile belgelendirilmigtir. Ayni
yil firma Istanbul Sanayi Odast’nin ¢evrenin korunmasi, gevre kirliliginin azaltilmasi,
daha az atik tretilmesi, daha ¢ok ¢evre dostu iirline yonelinmesini tesvik etmek ve ¢evre

bilincini gelistirmek amaciyla verdigi “Sektér Cevre Ozendirme Odiilii” nii kazanmgtr.

Giniimiizde yasadigimiz yogun rekabet sirketleri yonetim tarzlarimi ve sistemlerini
gozden gegirmeye ve liretim maliyetlerini sistemli olarak diisiirmeye zorlamaktadir. Bu

agidan bakildifinda Toplam Kalite Yonetimi firmada ¢ok iyi bir arag¢ olarak
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kullanilmaktadir. Ciinkii Toplam Kalite Yonetim Modelinin 6ziinde siireglerin tiim

calisanlarin katilimu ile siirekli iyilestirilmesi yatmaktadir.

32 EFQM iy Mikemmellizgi Modeline Gore Firmammn Degerlendirilme
Kriterleri

Asagida EFQM is Mikemmelligi Modeline gére firmanin degerlendirilmesi kriter

bazinda verilmistir.

3.2.1 Liderlik

Liderlerin kurulusun degerlerini ve beklentilerini acik¢a anlagihr gekilde

gelistirilmesi ve bu dogrultuda érnek olmasi, 6nderlik etmesi

1994 yihndan beri misteri memnuniyetini hedefleyen kurulusta midiir, béliim
sorumlusu, vardiya sorumlusu ve hangi kademede olursa olsun herhangi bir takimin

basinda bulunan ¢alisanlar, lider olarak kabul edilmektedir.

Firma kurulusundan iki yil sonra Kalite Gilivence Sistemi (KGS) ¢alismalarina
baglamigtir. Sistemin kurulmasi asamasinda tiim liderler aldiklar1 egitimleri astlan ile
paylasmis, prosediir ve talimatlarini astlariyla birlikte hazirlamiglardir. Boylece tiim
calisanlar sistemin kurulusunda gorev aldigindan sisteme olan baghliklar artmis,

uygulama agamasinda yasanabilecek sorunlar minimize edilmistir.

Firma, Toplam Kalite Yonetimi (TKY) felsefesini 1997 yilinda Genel Miidiir tarafindan
yaymnlanan Kalite Politikasi1 (Tablo 3) ile benimsemigtir. Liderlerin ¢abalarini gésteren
ve 1997 yilindan beri siiregelen TKY kiiltiiriinlin kilometre taglar1 ise Tablo 4’de
verildigi gibi olugmustur.

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

Miidiirler Kurulunun gorevlerinden bazilar1 Tablo 5’te verilmistir.
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1999 yilinda Misyon, Vizyon ve Temel Degerlerin belirlenmesine karar verilmistir.
Tim ¢alisanlarin goriislerinin alinmast amaciyla 15 grup kurulmus ve grup liderleri
mavi yakali personel, orta ve ilk kademe yoneticilerinden se¢ilmistir. Gruplar, Misyon,
Vizyon ve Temel Degerler ile ilgili 6nerilerini “Miidiirler Kurulu”na sunmustur. Kurul,
bu 6neriler dogrultusunda firmanin Misyon, Vizyon ve Temel Degerlerini belirlemistir.

(Kriter 2).

| Tablo 3 Sirketin Kalite Politikas: Ozeti

Miisterilerimizin beklentilerinin de Gtesinde hizmet {iretmek

amactyla tim bolimlerde Toplam Kalite Yonetimi anlayis

ve bu anlayisin getirdikleri esas alinacaktir. Dolayisiyla en

Onemli {iriinlimiiz kalite olacaktir. Bir isletme kiiltiirii olarak,

amacimuz kaliteyi kontrol etmek degil, {iretmektir. Bu

anlayis ve goriis dogrultusunda Kalite Politikamiz;

e Miisteri isteklerinin firmamin tiim ¢alisanlarinca titizlikle
incelenerek miigteri tatmininin saglanmas,

e Kalite taniminmin miisteri, talep ve ihtiyaglarina uygunluk
oldugu inanciyla, miigteri isteklerinin en uygun ve en kisa
zamanda karsilanmasi,

» Miisterilerimizden gelebilecek elestirilerin en dnemli kalite
referans1 olarak kabul edilmesi ve elestiriler igin
miigsterilere tesekkiir edilmesi,

o Kalitenin iyilestirilmesi ve kalite tanimina uygun nitelikte
nihai mamuliin ve hizmetin (retimi i¢in tim firma
personelinin bu ¢ahigmalara katiiminin saglanmasi ve
gerekli teknolojik imkanlarin temin edilmesi,

e Tiim ¢aliganlarimiz igin siirekli egitim programlarinin

diizenlenmesi,

» “Kalite hepimizin sorumlulugundadur” anlayis1 ile firma
organizasyonu igindeki tiim bireyler arasindaki olumlu
iligkilerin siirdiirilmesi, gelistirilmesi ve galiganlarin her
bakimdan mutlu olmalarinin saglanmasi,

¢ Kullamlan boyarmadde, kimyasal malzeme ve diger
hammaddelerin tedariginde kalite sistemimize uygun
“se¢ilmis tedarik¢ilerden” yararlanilmasi ve aym zamanda
tedarikgilerimizin de kurulusumuzdan memnun olmalarmin
saglanmasi,

¢ Toplam Kalite anlayigimiz geregi gevrenin korunmasidir.

Yaptiklarimizla yetinmeyerek daha iyi ve hatasizi aramaya

yonelik olarak belirledigimiz Kalite Politikamiz’m, tiim

firma ¢aliganlarinca  anlagihp’ uygulanmasina . dzen
gosterecegiz.
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Tablo 4 Sirketin TKY
Taslart :

uygulamalarinda Kilometre

1997 ISO 9002 KGS Belgesinin Alinmasi

1997 TKY ’ nin Benimsenmesi

1998 KalDer * e Uyelik

1998 Ocko-Tex Standart 100 Sertifikasimn Alinmasi

1999 Ulusal Kalite Hareketine Katilim

1999 fik Ozdegerlendirme

1999 Misyon, Vizyon, Temel Degerlerin Belirlenmesi

1999 Siireg Performans Degerlendirme Sisteminin Kurulmast

1999 ilk Takim Caligmasi ve Kalite Cemberinin Kurulmasi

1999 Stratejik Planin Hazirlanmasi

1999 ilk Miigteri/Toplum Memnuniyeti Aragtirmasi

2000 itk Cahsan Memnuniyeti Aragtirmasi

2000 ISO 14001 Cevre Yonetim Sistemi (CYS) Belgesinin
Alinmasi ’

2000 iSO/ Sektor Cevre Ozendirme Odiiliiniin Alinmas

2000 Oneri Sisteminin Revizyonu

2001 Otomasyon Caligmalar

2001 Intranet Sisteminin Kurulmasi

2001 Uluslararas ik Kiyastama Caligmasinm Baglatilmast

2002 KALDER Ulusal Kalite Bagari Odiiliiniin alinmasi

Firmada Genel Miidiir ve diger tiim yoneticiler sirket misyonunu, vizyonunu, temel
degerlerini, strateji ve politikalarini, hedeflerini belirlemede etkin olarak gdrev almakta
ve is sonuglarini ¢esitli toplantilar ve yaynlar yoluyla tiim ¢alisanlarla paylagmaktadir.

(Kriter 2)

Tablo 5 “Miid ,r'vK'l_l:rul'lvlr"m‘l_n Cﬁké;'le

o lyilestirme ¢ahsmalanm koordine etmek, sonuglarim izlemek,
iyilestirme gruplarina bilgi, kaynak vb. konularda destek vermek.

e Miisteri ~memnuniyeti, g¢aliganlarn  memnuniyeti, toplumun
memnuniyetinin Slglilmesi igin gerekli ¢aligmalan yapmak, sonuglart
degerlendirmek ve iyilestirme ¢alismalarini koordine etmek.

o Calisanlann katthmi ile Stratejik Planlama yapmak ve gozden
gegirmek.

o Ozdegerlendirme faaliyetlerini planlamak, sonuglanm takip etmek,
iyilestirmeye agik alanlani &nceliklendirmek ve iyilestirme proje
ekiplerini kurmak.

Firma liderlerinin TKY ¢aligmalarindaki gayretleri ve 6rnek davranislanindan 6rnekler

asagida verilmistir:

e Yoneticiler her yil KalDer tarafindan diizenlenen Ulusal Kalite Kongresine
katilmaktadir. Ayrica 1999 yilindan beri 6 yonetici KalDer organizasyonu ile
“Ulusal Kalite Odiilii’nii kazanmis kuruluglan ziyaret etmigtir. Firmalarin 6rnek

uygulamalan aylik toplantilarda ¢alisanlarla paylasiimistir.
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1999 yilinda aralarinda Genel Miidiiriin de bulundugu 27 yonetici KalDer tarafindan
firmada verilen “TKY, Mikemmellik Modeli ve Ozdegerlendirme Egitimi’ne
katilmagtir.

1999 yilinda, Genel Miidiir, Insan Kaynaklar: Md. ve Kalite Giivence Md. tarafindan
tiim ¢alisanlara firma disinda “TKY ve Miikemmellik Modeli Egitimi” verilmigtir.

Ulusal Kalite Hareketinin (UKH) yayiliminin saglanmasi igin tiim liderler bu
konuda kendisine destek vermektedirler (Kriter 8 ).

2000 yilinda Problem Cézme Teknikleri Egitimi, boliim miidiirleri tarafindan tiim
beyaz yakali personele ve tim yoneticiler tarafindan da astlarina verilmisgtir.

2000 yihinda Kalite Gilivence Miidiirii tarafindan ¢alisanlara Kalite Cemberleri
Egitimi verilmistir.

2000 yilinda Genel Miidir ve Kalite Giivence Miidiirii, Adana’da bulunan Japon
ortakl1 bir tedarikgiye TKY ve kurulusun uygulamalari konusunda egitim vermis ve
ardindan sirket TKY c¢alismalarina baglamigtir.

2000 yilinda, KalDer’in 06rnek uygulamalarin yayilimmi saglamak amaciyla
diizenledigi ve 22 firmadan 34 kisinin katildig1 ziyarete ev sahipligi yapilmstir.

2000 yilinda, Genel Midiir Denizli Yerel Kalite Giniinde TKY tecriibelerini
paylagmigtir.

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

2000 yilinda, Genel Miidiir Marmara Universitesi Miih. Fakiiltesinin diizenledigi
“lyilestirme Takimlar1 Sunum Yarigmas1” nda jiiri iyesi olarak gorev yapmustir.

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

2001 yilinda, Boyahane Sorumlusu ve Kalite Giivence Miidiirli sorumlulugunda,
diger yoneticilerin de katilimi ile Belgika’da sektdriin en iyisi olarak nitelendirilen
bir terbiye isletmesi kiyas ortagi olarak segilmistir. Karsilikli olarak kiyas
parametreleri belirlenmis ve kiyaslama g¢aligmasina baglanmstir.

Tiim iiretim birimlerinde, her vardiya baslangicinda Vardiya Sorumlular tarafindan
vardiya diizeni ve iiretim akisi ile ilgili degerlendirme toplantis1 yapilir. Bu toplant:
sonrasi vardiya ig plani hazirlanarak boliim ¢alisanlar bilgilendirilir.

Genel Miidiiriin katkilanyla bir tedarik¢i ve bir rakip kurulus UKH’ye katilmigtir.
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e 2001 yihinda, KalDer tarafindan diizenlenen 4. Kalite Cemberleri Paylagim
Konferansinda, firmadan bir proje ekibi sunum yapmugtir.
e 2002 yihinda teknik personel ve Kalite Giivence Miidiirii, miisterilere teknik

konularda ve Toplam Kalite Yonetimi ile ilgili konularda egitim vermistir.

Genel Midiir dahil olmak iizere, yoneticiler su an bulunduklar1 konumlara ig
siireclerinin asamalarim yasayarak gelmislerdir. Ornegin, su anda Boyahane Sorumlusu
olarak gérev yapan personel bu géreve Vardiya Amirliginden, Genel Miidiir ise Kalite
Gilivence Miidiirligii gorevinden atanmustir. Yoneticilerdeki bu  6zellik, yoneticiler

arasinda ortak davranig bigimi sergilenmesine destek olmaktadir.

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

kurulusudur.

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

ve Bilgi Islem departmanlar i¢in yeni yerlesim yerleri olugturulmustur.

Yoneticilerin ¢alisma odalar1  astlart ile ayni ortamda bulundugundan, periyodik
toplantilar haricinde de ¢aliganlar yoneticileri ile rahatlikla iletisim kurabilmektedir.

Calisanlar, TKY uygulamalar1 konusunda i¢ yazigmalar, iletisim panolari, Egitim ve
Kiltir Etkinlikleri ile bilgilendirilmektedir. Takim g¢aligmasini, hedeflerle y&netimi,

iyilestirmenin 6nemini anlatan “6zlii sdzler” firmanin ¢esitli yerlerine asilmistir.

Genel Miidiir tarafindan her ay isletme faaliyetlerinin sonuglar: ile ilgili olarak tiim
calisanlarla birlikte bilgilendirme ve gozden gegirme toplantis1 yapilmaktadir. Bu

toplantilarda Genel Midiir, TKY ’nin temel ilkelerini de ¢aliganlarla paylagsmaktadar.

Caliganlarin Memnuniyeti Anketi (CMA), Miisterilerin Memnuniyeti Anketi (MMA) ve
Toplum Memnuniyeti Anketi (TMA) sonuglar1; Genel Miidiir, Kalite Giivence Miidiirii

ve Insan Kaynaklar1 Miidiirii tarafindan tiim ¢aliganlara agiklanmaktadir.

Egitim vermesi ve almasi
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Genel Mudiir basta olmak lizere tiim liderler egitim alma ve verme konusunda istekli
davranmaktadir. Yoneticilerin aldigt ve verdigi egitimlerin siiresi  Tablo 6’da
verilmigtir, Yoneticilere egitimlerin etkiliginin artirilmasi i¢in sunug teknikleri egitimi
verilmigtir. Yoneticiler Tablo 7°de ornekleri verilen egitimlerde egitici olarak gorev

almigtir.

06  Yoneticilerin Aldig ve Verdigi Egitimler (saat)

1998 1999 | 2000 | 2001 [2002
Yoneticilerin Aldig1 Egitimler 1.337 1 3.011 | 1.624 { 1.061 |1.450
Yoneticilerin Verdigi Egitimler 424 | 2.077 { 2.003 819 R.005

1999 yilina kadar egitim ihtiyaglar1 genellikle dis egitim kuruluslarindan
karsilanmaktayken, Tablo 6’de de goriildiigi gibi 1999 yili ve sonrasinda yoneticilerin
astlarina verdikleri egitimlerde biiyilk bir artig yasanmistir. 2001 yilinda goriilen

azalmanin nedenleri ise Kriter 7°de agiklanmstir.

Tablo 7 Yoneticilerin Verdikleri Egitimlerden Ornekler

Egitimi Veren Egitim Ad1 Egitimi Alanlar

Personel ve Egitim Sor. Bireysel Bagariyt =~ Tiim mavi yakal
Geligtirme galiganlar
Regete/Proses Sor. Boyama Prosesleri] Boyahane galiganlan
Boyahane Sor.
Mekanik Sor. Makine Yaglama | Makine Enerji Md. ve
Metotlan Finishing BoYimil calisanlap |
Idari ve Sosyal fsler Sorj Acil Durum Acil Durum Ekibi
| Firma Doktory Isitme Kayiplan Tiim mavi vakali calisanlar |
Daha oOnceki yillarda firma igi egitimlerde miidiir ve sorumlular egitici olarak gorev

alirken, 2000 yilindan itibaren vardiya sorumlulan ve grup liderleri de Tablo 8'de

ornekleri verilen egitimleri vermistir.
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Tablo8 Vardiya Sor./Grup Liderleri

Egitimlerinden Ornekler

Egitimi Veren Egitim Ad Egitimi Alanlar
Boyahane Var. Sor. | Elyaf ve Orme Kumag| Pazarlama Md. ve
Ozellikleri Isletme Md.’ye bagh tiim
mavi vakali calisanlar
Finishing Var. Sor. | Yiizey Lekeleri ve Finishing Boliimiine
Nedenleri bagli mavi yakali ¢aliganlar
Ham Kumag Depo | Urme Kumaslarn Urelim Planlama Bolumine
Var. Sor. Tamtimu ve Genel bagli mavi yakah g¢aliganlar
Ozellikleri

Firmada, Cumartesi giinleri “Egitim ve Kiiltiir Etkinlikleri” diizenlenmektedir. Bu
etkinliklerde liderler tarafindan egitimler verilmekte, sektor igi-dist firma
ziyaretlerinden elde edilen 6mek uygulamalarin tanitimi yapilmaktadir. Diizenlenen

Egitim ve Kiiltiir Etkinliklerinden 6rnekler Tablo 9’da verilmistir.

ablo9 EgltlmveKultur Etkmhklexmden Ornekler

Konu Sunug Yapan Personel

letisim Kimya Lab. mavi yakah ¢ahiganlan (5 kig1)

Siirekli Gelisme ve lyilestirme | Fizik Lab. mavi yakali ¢alisanlan (2 kigt)

Deprem ve Depremden Mekanik Sor.

Korunma Yontemleri

Bilgi Teknolojileri ve Bilgi Islem Elemam

Yeni Ekonomi Zirvesi

Vitra ve Beko Firma Genel Md, Boyahane Sor,
Ziyaretlerinden Izlenimler Kalite Giivence Elemam

Firma i¢inde diizenlenen egitimler sonunda tiim katilimcilara Egitim Degerlendirme
Anketi yapilmakta ve sonuglar Insan Kaynaklanm Miidiirliigii tarafindan
degerlendirilmektedir. Di1s egitim kuruluslar1 hakkinda veri tabaninin olusturulmasi
amactyla, disarida egitime katilan personel de Egitim Degérlendirme Anketi
doldurmaktadir. Tiim c¢aliganlarin yararlanmasi i¢in i¢ ve dig egitim dokiimanlar

kiitiphanede bulundurulmaktadir.
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Calisanlarla iletisim

En ist yoneticilerden ilk kademe yoneticilere kadar tiim yoneticilerde Agik Kapi
Politikast mevcuttur. Firma kiltiirinde, ¢alisanlarin istedikleri her an yoneticileri ile
karsilikli gériigme yapabilmeleri, diisiincelerini belirtmeleri, goriislerini almalart olagan
bir uygulamadir. Ayrica Kriter 3’de belirtilen iletisim yaklagimlariyla da sistematik

ulagilabilirlik saglanmaktadir.

Her sabah Isletme Miidiirii baskanliginda ve 11 yoneticinin katilimi ile Uretim
Degerlendirme Toplantis1 yapilmakta ve burada alinan kararlar toplant: tutanag: ile
calisanlara duyurulmaktadir. Uretim Degerlendirme Toplantisinin bir iiyesi de Genel
Miidiirdiir. Bu toplanti, i¢ miisteri anlayist ile giinliik islerin planlanmasini ve proaktif
yaklagimlarda bulunulmasini saglamaktadir. Miisteri Temsilcisi tarafindan dile getirilen

dis miisteri beklentileri, toplant1 giindeminin degigsmez maddesidir.

Giin iginde de yoneticiler iiretim sahasinda sik sik astlariyla biraraya gelmekte, birebir
goriismelerle ¢alisanlarin motivasyonunu yiikseltmektedir. Kurulusta olusturulan ailesi

kiiltiird ile yaratilan ortam, calisanlarin yoneticilerine ulagmalarini kolaylastirmaktadir.

Firma i¢i ve digt iletisimler e-mail vasitasiyla yaygilastinlmigtir. Ayrica, planh
toplantilar, Genel Miidiir Aylik Bilgilendirme Toplantisi ile iletigim desteklenmektedir.
Tablo 10°da 6rnekleri verilen periyodik toplantilar ile ¢alisanlarin goriigleri alinmakta,
alman kararlara katilimlan saglanmaktadir. Bu toplantilarda, iyilestirme ¢aligsmalarinin
PUKO (Planla, Uygula, Kontrol Et, Onlem Al) déngiisiine uygun olarak yiiriitiilmesi, i¢
miigteri kavramimin gelistirilmesi, hatalarin tekrarinin Onlenmesi vb. temel TKY

kavramlar ¢aliganlarla paylasilmaktadir,

Periyodik toplantilar haricinde bilgilendirme, sorun ¢ézme vb. konularda boliimler arasi
yapilan toplantilar, iligkilerin gelistirilmesine yardimci olmaktadir. Yoneticilerin bu
konudaki yaklagimlari, CMA’da “Iletisim, Liderlik, Kisisel Gelisim™ faktorlerinde, 13

ifade ile sorgulanmaktadir.
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Tablo 10 Firma I¢i Diizenli Toplantilardan Ornekler

Toplani Periyot Katilimailar

Makine Enerji Md. Her giin Mak. En. Md. ne bagh
galiganlar
Insan Kaynaklar Md. 2 ayda bir Insan Kaynak. Md’ne bagh
calisanlar
Ayda bir Insan Kaynak, Md’ne bagh
beyaz yakah personel
Isletme Md. . Her giin Genel Miidiir ve liretimde
gdrevli Boliim Sorumlulan
Genel Miidiir Aylhik Ayda bir Tiim beyaz yakali personel
Bilgilendirme Toplantisi Avyda bir Tiim mavi yakal personel
Kalite G. Sistermni Yon. Yilda bir Tiim Miidiirler ve
Goz. Geg. Toplantis Kalite Sis. Yon. Tem.
Cevre Yon. Sistemi Yilda bir Tiim Midiirler ve
Yon. Goz. Geg. Top. Cevre Yon. Sis. Yon. Tem.
Isci Saghig1 ve Is Ayda bir Isci Saghg ve Is Giiv.
Giivenligi Top. Kurutu Uyeleri
Fonksiyonel Hedef. 6 ayda bir Tiim Miidiirler ve
Gozden Gegirilmesi Bolim Sorumlular
Stratejik Planin 6 ayda bir Tiim Miidiirler ve
Gozden Gegirilmesi Bolim Sorumlulari
Cevre Yon. Prog. Top. Yilda bir Cevre Kurulu
MMA,CMA ,TMA Top. Yilda bir Tiim galisanlar

Liderlik etkinliginin gozden gecirilmesi ve iyilestirmesi

1997 yilindan beri liderlerin etkinligi, Performans Degerleme Sistemi ile bir list amir
tarafindan olgiilmektedir. Ayrica liderlerin etkinligi, isglici devir oranlar1 ve is sonuglart

ile de degerlendirilmektedir.

CMA’dan elde edilen sonuglar ile egitim ihtiyaglarinin  belirlenmesine de girdi
saglanmaktadir. CMA’da sorgulanan faktdrlerden biri de “sirket yonetimine karsi
tutum”dur. Sirket yonetimine kars1 tutum faktdriinde 2001 yilinda %6’11k bir iyilesme
saglanmigtir. Bu iyilesmede, periyodik toplantilarda liderlerin ¢aliganlarla bilgi
paylasiminda bulunmasi, 2001 yilinda yoneticilere verilen “Yoneticilik Yetenekleri
Geligtirme Programi, Yonetim Diinyasindaki Degisimler ve Yonetici Yapisina Etkileri,

Iste ve Yasantida Verimlilik” egitimleri etkili olmustur.
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Ayrica CMA’da liderlik, bolim bazinda da sorgulanmaktadir. Sonuglar, bélim
yoneticileri tarafindan kapsaml bir bigimde analiz edilmekte ve iyilestirme ¢alismalar
planlanmaktadir. Omegin, Makine Enerji Midiirliigii “Liderlik” faktérii 2000 yilinda
64 puan alirken, 2001 yilinda 70, 2002 yilinda 93 puana yiikselmistir. Bu iyilestirmede
is sonuglar ile ilgili olarak ¢aliganlarin periyodik toplantilarda bilgilendirilmesi, takim
odasinin faaliyete gegirilmesi ve ¢aliganlarin daha fazla konuda yetkelendirilmesi vb.

uygulamalar etkili olmustur.
Iyilestirme Calismalarnm Aktif Bir Sekilde Yonlendirmesi

Siirekli iyilestirme g¢aligmalariin temelinde c¢aliganlar bulunmaktadir.  Siirekli
iyilestirme ¢aligmalarinin, degisiklik yapmaya istekli, esnek, kendini yetigtirmis, egitim
ve Ogrenime yatkin elemanlar gerektirdigine inanan firma, c¢aliganlarmin bu yo6nlerini
siirekli gelistirmeye caligmaktadir. Insan Kaynaklari Politikalarindan bir tanesi de

“calisanlarn bilgi, beceri ve egitim diizeylerini siirekli iyilestirmek” dir.

Firmada egitim ihtiyaglarinin tespiti i¢in “Egitim Kurulu” olusturulmustur. Daha 6nceki
yillarda egitim ihtiyaglarn; Performans Degerleme Sistemi (1997), Egitim lihtiyac;
Anketleri (1998) vb. yontemlerle Insan Kaynaklari Miidiirliigii tarafindan belirlenirken
2001 yilindan itibaren Egitim Kurulu tarafindan (Kriter 3) belirlenmeye baglanmistir.
Ust yonetim, Yillik Egitim Planinda belirtilen egitim faaliyetleri i¢in kaynak tahsis

etmektedir.

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

saglayarak desteklemektedir.

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

olmak {izere toplam 19 ¢alisan katilmigtir.

Mali Isler Miidiirii tarafindan yatirim biitgesinde siirekli iyilestirme faaliyetleri igin
kaynak temin edilir. Liderler, kendi is tanimlarinda agiklanan sorumluluklara baglh

olarak, iyilestirme ¢aligmalarina farkli yollarla etkin olarak katilmaktadir.
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MMA, CMA ve TMA sonuglann Miidiirler Kurulu tarafindan degerlendirilerek oncelikle
iyilestirilmesi gerekli alanlar belirlenmektedir. Stratejik Plan Toplantilarinda iyilestirme
calismalan gdzden gegirilmektedir. Omegin; 1999 yilinda sirket igi iletisim konusunda
belirlenen iyilestirmeye agik alan ile ilgili olarak e-mail sistemi kurulmus, tiim beyaz
yakal1 personele bu konuda Bilgi Islem Sorumlusu tarafindan egitim verilerek, sistemin

etkin olarak kullanilmasi saglanmgtir.

Yine 1999 wyilinda iyilestirmeye agik alan olarak belirlenen “Problem Cozme
Tekniklerinin daha yaygin olarak kullanilmas1” konusu ile ilgili olarak bir takim
calismasi yapilmis ve ekip ¢aligmalart dogrultusunda boliim yoneticileri tarafindan

astlarina Problem Cézme Teknikleri Egitimi verilmistir.

2000 yilinda MMA sonuglarina gére Pazarlama Mudirliigh ¢alisanlarina miigterilerle
olan iligkilerin iyilestirilmesi amaciyla “Mitkemmel Hizmet” egitimi verilmistir. 2001
yili MMA sonuglarina gére miisterilerin %60’ 1 Pazarlama Miidiirliigii ile iligkilerini
“Cok Tatmin Edici” (2000 yilinda bu oran %7°dir), %40’1 da “Tatmin Edici” (2000

yilinda bu oran %93’diir) olarak degerlendirmistir.

Yillik fonksiyonel hedefler dogrultusunda, bdlim sorumlulari astlari ile birlikte
oncelikle iyilestirilecek alanlar belirlemektedir. Bu dogrultuda kurulan IPE’lerde boliim
yoneticileri de sorumluluk almakta ve ¢aligmalara bizzat katilmaktadir. B6liim iginde

yapilan periyodik toplantilarda iyilestirme ¢alismalar: gézden gecirilmektedir.

Ayrica yillik fonksiyonel hedefler boliim yoneticileri ve astlani ile birlikte altinci ay

sonunda degerlendirilir. Sapmalar s6z konusu ise gerekli 6nlemler alinir.

Calisanlarm (ekip ve bireylerin), miisterilerin ve tedarikgilerin ¢aba ve

basarilarimi tanumasi

Tedarik¢iler de kurulusun paydaslarindan bir tanesidir. Tedarik¢ilerin bagarilari,
Performans Degerlendirme Sistemi ile olgiilmektedir, Firma bagarili tedarikgilerini
iliskide bulundugu diger firmalara 6nererek tedarik¢ilerin pazar paymmn artirilmasina
katkida bulunmaktadir. Isletme Miidiirii basanh tedarikgilere iiriinlerini isletme

ortaminda deneme imkam saglamakta, boylece tedarikgilerin {irlin geligtirme
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calismalarina katkida bulunulmaktadir. Omegin; Cognis firmasi jet tiirii boyama
makinelerine uygun islatici projesini, firmanin boyama makinelerinde denemis ve
gelistirdigi 1slaticimin bu makinelerde kopiirme problemi yaratmadigini tespit ederek,

iirini pazara sunmustur.

2000 yilinda baslayan ve 2001 yilinda da devam eden tedarik¢i ziyaretleri ile iliskiler
gelistirilmektedir. 2001 yilinda tedarikgiler Kalite Giivence ve Regete Proses Boliimleri
tarafindan gevresel performanslari ve sosyal sorumluluklan agisindan degerlendirilmeye
baslanmistir. Kriter 4'de detayli olarak aciklanan yontem ile baganli goriilen

tedarikgilere tesekkiir yazisi yazilmaktadir.

Her yil aylik tiretim hedefleri belirlenmekte ve hedefler asildiginda tiim c¢alisanlar
odiillendirilmektedir. 1999 yilinda 5 ay, 2000 yilinda 4 ay iliretim hedefleri asilmis ve
calisanlara bu aylarda parasal ddiller verilmistir. 2001 yilinda bu 6diiller gida yardim
olarak degistirilmigtir. YoOneticiler, bolim toplantilarinda basarili  ¢alisanlarimi

kutlamakta ve takdir belgesi ile onurlandirmaktadir.

1999 ve 2000 yihnda Dbireysel Oneriler degerlendirilerek ddiillendirilmistir. 2001
yilinda, Onerilerin yayihmimi artirmak amaciyla c¢alisanlarin  da  talepleri
degerlendirilerek Oneri Sistemi iyilestirilmistir. Onerilerde puanlama sistemi
kullanilmaya baglanmis ve puana gore ddiillendirme yapilmistir. Oneri Sisteminde grup
¢alismalarim  destelemek amaciyla, grup Onerileri ayrn  bir kategoride

degerlendirilmektedir.

Tanmima ve Takdir uygulamalari, CMA’da her yil sorgulanmaktadir. Yukarida
bahsedilen uygulamalar, ¢alisanlarin memnuniyetinin artmasinda (Kriter 7) etkili

olmustur.

Personelin iyilestirme ¢aligmalarina katkilart Performans Degerleme Sistemi ile
Olgiilmektedir. Performans Degerleme Sisteminde iyilestirmeye olan baghlifin ortaya
cikarilmas: igin; “igletmedeki yeniliklere karsi yaklagim, boliim sorunlarina ¢oziim
Onerileri gelistirme, ekip c¢aligmasma yatkinlik, egitme-yetistirme, diger boliimlerde
calisanlarla iligkisi, sistemlere karsi tutum, inisiyatif kullanma vb.”  kriterleri

sorgulanmaktadir.
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6 ayda bir diizenlenen Oneri Sistemi Odiil Térenine tiim liderler katilir ve ddiiller
liderler tarafindan dagitilir. Odiil alan personel ve aldig: 6diil personel panosunda tiim

caliganlara duyurulur.
Miisteriler, tedarikgiler ve diger dis kuruluslarla iliskileri yonetmesi

Kurulusun miisterileri, tedarikgileri ve dig kuruluslar ile iliskilerinde misyonu, vizyonu

ve temel degerleri (Kriter 2) yol gosterici olmaktadir.

Uretimde yapilacak iyilestirmelerde tedarikgilerle isbirligi yapilmaktadir. Tedarikgiler,
isletmeye Regete/Proses Sorumlusu tarafindan davet edilerek ¢aligmalar birlikte
yiiriitilmektedir. Ornegin; “optik boyama prosesinin iyilestirilmesi” konulu projede,
CHT firmas: ile birlikte ¢aligilarak proses degistirilmis ve boyarmadde maliyeti %37

diigtirilmiistir.

Firma tedarikgilerinde de, TKY kiiltiiriinii olusturma cabasi igindedir. Kriter 4’de ek
faaliyetler verilmistir. Misteri, tedarik¢i ve firmanin birlikte gerceklestirdigi iyilestirme
calismalari da mevcuttur., Pazarlama Miidirt, planli olarak miisteri ziyaretleri
yapmaktadir. Gerektigi durumlarda bu ziyaretlere Genel Miidiir ve teknik personel de
istirak etmektedir. Miisterilere, Uriinlerin islenmesi asamasinda karsilastiklar
problemlerin ¢oziilmesi i¢in yoneticiler tarafindan teknik destek (Kriter 5)

saglanmaktadir.

Miisteriler tiim yoneticilere randevusuz ulasabilmektedirler. 1995 yilindan beri
miisterilerle daha kolay iletisim kurulmas: i¢in organizasyonda bir kisi Miisteri Iliskileri
Sorumlusu olarak gorev yapmaktadir. 1999 yilinda baslayan uygulama cergevesinde,

miisterilere yoneticiler tarafindan teknik egitimler (Kriter 6) verilmektedir.

Liderlerin “Ornek - en iyi - uygulamalar” kurulus i¢inde ve disinda yayilmini

saglamasi

1999 yilinda Ulusal Kalite Harekatina katilan firma, bu hareketin bolgede faaliyet
gosteren diger kuruluglara 6rnek olmasi amaciyla yerel basinla bilgilendirme toplantisi

yapmuistir.
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Firmanm uyguladigi sistemler ile ilgili bilgi talep eden dis kuruluslara, liderler

tarafindan destek verilmektedir.

Son iki yil iginde dis kuruluglara verilen desteklerden 6rnekler Tablo 11°de verilmistir,
Toplumsal kalkinma i¢in onciiliik eden firmanin bu konuyla ilgili diger faaliyetleri

Kriter 8’de verilmistir.

uslara Verilen Desteklerden
Ornekler .~

Tablo 11 Dis Kurul

e Meslek Liselerine verilen “ Cevre Bilinglendirme Egitimi”

e UKH Basin Toplantist

*  ISO 9000-ISO14001 sistemleri ile ilgili boélge kuruluslara verilen
destek

e Yiiksek lisans-doktora 6grencileri ile tez caligmasi igbirligi

2001 yilinda, Gazi Universitesi Miihendislik Mimarlik Fakiiltesi’nde yapilan, Yéneylem
Arastirmasi ve Endiistri Mithendisligi XXII. Ulusal Kongresinde “Tekstil Sektoriinde
TKY ve Firma Uygulamalan”, konulu bildiri Kalite Giivence Miidiirii tarafindan

sunulmustur [Tekin,2001].

Bagli oldugu grup iginde ilk kez KGS ¢alismalarina baglayan ve ISO 9002 belgesi alan

firma, diger grup firmalara bu konuda onciilitk etmistir.

Uriinlerin insan sagligina zarar vermedigini gosteren Oeko-Tex Standart 100 Sertifikast
1998 yilinda alinmgtir. Sertifika, miisterilere de tanitilmis, i¢ ve dig piyasa satiglarinda
bu avantajdan yararlanmalant saglanmigtir. 2000 yili MMA’da miisterilerin %92’si
firmanin Oeko-Tex 100 standartlarina uymasinin kendilerine biiyiik fayda sagladigim
belirtirken bu oran 2001 yilinda %97’ye ulagmigtir.

Fizik Laboratuvart ve Kimya Laboratuvar1 Tekstil diinyasinin 6énemli kuruluslarindan
biri olan Marks&Spencer tarafindan akredite edilmistir. 2000 yilinda akredite edilen
personel sayisi 6 iken, 2003 yilinda 14 kisiye yiikseltilmistir. Bu saymimn her yil

artirtimasi hedeflenmektedir.

Kurum Genelinde Liderlik Etkinliginin Gozden Gecirilmesi ve Iyilestirilmesi
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Firma iginde yapilan periyodik toplantilarda ¢aliganlar, miisteriler ve tedarikgiler ile
iligkiler ve uygulanan yontemler gézden gecirilmekte ve siirekli iyilestirilmektedir. A¢ik
kap1 uygulamasi, giinliik tretim degerlendirme toplantilarinin yapilmaya baglanmasi,
liderlerin siirekli egitim vermek i¢in kendilerini gelistirmeleri bu iyilestirmelere 6rnek

olarak verilebilir.

3.2.2 Strateji ve Planlama

Kurum i¢indeki Toplam Kalite Y&netimi uygulamalari Kriter 2 kapsaminda da su

sekilde degerlendirilmistir.

Kurulusun politika ve stratejilerini belirlemesi

Kurulugun stratejik plani, agik¢a tanimlanan sirket misyon, vizyon ve temel degerleri
dogrultusunda olusturulmaktadir. Stratejik planlama siireci, ¢ok gesitli kaynaklardan
toplanan, kapsamli bilgilere dayanir. Tablo 12’de bagliklar halinde verilen kaynaklardan
toplanan veriler her yil Stratejik Plan Toplantisinda gézden gegirilir ve firmanin kisa ve

uzun dénemli olmak {izere stratejileri belirlenir.

v Tablo 12 SnatejlkPlan OncesxToplanan Bllgller e

Kaynak

Kullanim Yeri

Sorumlu

Y&aetim Kurulu
(saus, pazar bilgileri)

Biiyiime, satig vb. yonelik
stratejiler

Genel Midiir

Masten Ziyaretlen

Iyilestirme ¢aligmalan,
miigteriye yonelik stratejiler

Pazarlama Md.

MMA Iyilestirme cahismalar, Kalite Giiv. Md.
miigteriye yonelik stratejiler |
CMA Cahganlara y6nelik stratejiler |Insan Kayn. Md.

Penyodik Toplantillar

Genel girket stratejiler,
fonksiyonel hedefler

Bolum Miudurlert

Aylik Genel Miidiir  |Genel girket stratejilert, Genel Midiir
Bilgilendirme Top. |¢aliganlara yonelik stratejiler

T™MA Topluma vonelik stratejiler  [insan Kayn. Md.
Tedarikgi Bilgileri  [Tedarikcilere yonelik stratejiler [Mali Isler Md.
Sirket Performans _ |Genel girket stratejileri Kalite Giiv. Md.
Olgitleri fonksiyonel hedefler

Ozdegerlendirme Genel sirket stratejileri, Kalite Giiv. Md.
Sonuclan iyilestirme ¢alismalan

I¢ ve Dig Pazardaki |[Rekabet / Pazarlama stratejileri [Genel Midiir,
Rakipler, Pazar Pazarlama Md.
Bilgileri Kalite Giiv. Md.
Tiirkiye Kriz stratejileri, genel sitket | Y6netim Kurulu,
Ekonomisindeki stratejileri Genel Miidiir,
Durum Mali igler Md.,

Kalite Giiv: Md.
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Firmanin Misyon (Tablo 13), Vizyon (Tablo 14) ve Temel Degerleri (Tablo 15) ; TKY
unsurlart gergevesinde, c¢alisanlarin katilimi ile y6netim kurulunun gériis ve onayr
dahilinde, stratejik planlama siireci iginde belirlenir ve siirekli iyilestirilir. 1999 yilinda
belirlenen ilk misyon, vizyon ve temel degerler 2000 yilinda ve 2002 yilinda yapilan

gozden gegirmelerle revize edilmistir.

1 ab1013 anamn Mlsyonu .

Miisterilerimizi, ¢aliganlarimiz, tedarikgilerimizi ve gevreyi ortak kabul
eden bir anlayisla, iilkemizin gelismesine katkida bulunmak.

 Tablo 14 Firmamn Vizyonu

Orme ve dokuma kumas firetiminde diinya ¢apinda taminan bir “Firma
Markasi” olugturmak.

TablolS Fin}15'i11ﬁ:vTeillel begefléxk ff‘: ¢

* Yagi, cinsiyeti, uyrugu, inanglant ve konumu ne olursa olsun insana
sayg! duymak ve deger vermek.

Her fikre saygih olmak.

Bilimsel olmak.

Yenilik¢i olmak,

Bilgiyi paylagmak.

Diiriist olmak.

Cevreye saygili olmak.

Topluma katkida bulunmak.

Takim ruhuyla galigmak.

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

® & ¢ & & ¢ 4 o 9

Stratejik Planlama Siireci, Tablo 16’da verildigi gibi yiiriitilmektedir. Misyon ve
vizyonu destekleyen temel degerler, tiim galiganlarin benimsedigi ortak degerlerdir.
Bunlar ¢ahiganlara uygulanan anketler sonucunda dogrulanmis olup, sirket kiiltiiriiniin

ana unsurlandir.
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“Tablo 16 Stratejik Planlama Siireci

Caliganlar,
tedarikgiler,
Bilgi Toplama | g...., miigteriler,
hissedarlar,
y rakipler,.
_pI Yillik Degerlendirme I elfonomxk
gostergeler,
¢ toplumsal ve
F’I Stratejik Amaglar I yasal bilgiler
i Misyon, Vizyon,
—4 Fonksiyonel Hedefler I Temel Degerler

v
-4 Faaliyet Planlar I T
Grubun Misyon,
l Vizyon ve Temel
I Uygulama ] Degerleri

_I Gézden Gegirme |_Olln_sg| Onlem Alma I
i Olumlu l

——i SONUC ] | Yeniden Uygulama

Stratejik Plan dokiiman1 Misyon, Vizyon, Temel Degerleri, Kisa ve Uzun Vadeli
Stratejileri, Sirket Politikalarini, Sirket Hedeflerini, Fonksiyonel Hedefleri ve Kriz

Yonetimi Stratejilerini igermektedir.

Stratejik Plan dokiimani olugturulurken kullanilan araglar sunlardir;

Miisteriler ve Tedarikgiler

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

miisteri politikas1 Tablo 17°de verilmistir.

 Tablo 17 Milsteri Politikast

Kalite Ydnetimi

» Miisteri memmuniyetini hergeyin {istiinde tutmak.

» Toplam Kalite Yonetim Felsefesi geregi siirekli iyilegtirme/gelistirme
faaliyetlerini takim galismalan ile yiiriitmek.

o Miisteri sikayetlerini kalite geligtirmede referans olarak kullanmak.

o Her tiirlii faaliyetimizde kurumsallagmaya 6nem vermek ve bir
sisteme dayali olarak ¢aligmak:

¢ Pazarlama

o Miisteri odakh hizmet anlayisi ile miigteri bagimlihgim artirmak. .

¢ Miisteri memnuniyetini diizenli olarak 6lgmek ve siirekli iyilestirmek.




Y1l igerisinde alman miisteri gikayetleri de lirlin ve hizmet stratejilerini belirlemeye
yonelik bilgiler igerir. 2000 yilinda miisterilerden gelen bilgiler 1s1§inda “termin
sirelerinin kisaltilmas1” yoniinde belirlenen stratejik amag, miisterilerin strateji
belirlemede oynadigi role drnek verilebilir. Bu konuda yapilan ¢aligmalarin sonuglar

Kriter 9’da verilmistir.

Tedarikgilere yonelik stratejilerin belirlenmesinde ise tedarik politikasi (Tablo 18),
tedarikei ziyaretleri (karsilikli), tedarikgi performans degerleme sistemi, ortak gelistirme

ve lyilestirme galismalarindan alinan kapsamli veriler etkili olmaktadir.

ablolS 'Tédéﬁk' Péliﬁkas; ,

o Tedarik¢i seciminde, kalite boyutunun yani sira gevresel unsurlar
da dikkate almak

« Oncelikle giivenilir, kalitesi diinyaca tescil edilmis tedarikgilerle
¢aligmak.

¢ Tedarikgiler ile ortaklik iligkisi gergevesinde iyilestirme galigmalar
gergeklestirmek.

Cahsanlar

Firmanm en degerli kaynagi olan ¢alisanlardan Tablo 19’da verilen yaklasimlar ile
kapsamli bilgiler elde edilmektedir. Bu bilgiler, 6zellikle insan kaynaklar stratejilerinin
belirlenmesinde kullanildig1 gibi verimlilik, {riin, pazarlama vb. stratejilerinin
belirlenmesinde  ve sirket politikalarinin  tamaminin olugturulmasinda

kullanilmaktadir.

‘bl_fﬁ'l“ablo' 19 Straieji]erin'Belirlenmeshide Calls‘anlarm

Katilim

Veri Grubu Yaklagim

Performans Goriigmeleri | Performans Degerleme Sistemi
Egitimin Etkinligi Egitim Degerlendirme Anketi
Tyilestirme Aylik GM Top.

Onerileri Oneri Sistemi

Calisanlarin Memnuniyet] Caliganlarin Memnuniyeti Anketi

Uretim Deger. Top. Tut. | Giinlitk Uretim Deg. Toplantilan
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Hissedarlar

Kisa, orta ve uzun vadeli planlar ve stratejiler, Taha Grubu Yonetim Kurulu gorislerine
sunulur. Genel Miidiiriin iiye oldugu yonetim kurulunda, hissedarlarin goriisleri alinarak

firmanin stratejik yonii tayin edilir.

Y1l boyunca gelismeler, her aym son haftasi1 Grup merkezinde yapilan toplantilarda
Yonetim Kurulu tarafindan gézden gegirilir. Bunun disinda yil iginde stratejilerde
yapilan Onemli degisiklikler de Yonetim Kurulu’na sunulur. Genel Koordinator
bagkanlhiginda ydnetim kurulu {iyeleri ile yilda bir kez genel performans degerlendirme
toplantis1 yapilir. Bu toplanti i¢in stratejik plan dokiimani ve tiim iiretim raporlari

yoénetim kuruluna génderilir.

Toplum ve Dig Kuruluslar

Ekonomik, sosyal, idari ve kanuni diizenlemeler Tablo 20’de belirtilen kuruluglar

aracilig1 ile takip edilir ve elde edilen veriler stratejilerin belirlenmesinde kullanilir.

Tablo 20’de gosterilen veri gruplarindan elde edilen bilgiler finans planlamasi, ticari

risk yonetimi, kaynak yonetimi ve pazar stratejilerinin belirlenmesinde kullanilir.

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

dogru stratejiler uygulamasi ile miimkiin olmustur.
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 Tablo 20 Ekonomik, Sosyal, Idari ve Kanuni

Diizenlemelerde Yararlanilan Kaynaklar

Veri Grubu Yaklagim
TTTSD Aylik Toplantilar
Istanbul Sanayi Odast (ISO) Yaymlar
KalDer Egitimler, Toplantilar, Yaynlar
Istanbul Ticaret Odas: (ITO) Yayinlar
Sektordeki Kuruluglar Toplantilar, Ziyaretler
Universiteler Egitim, Konferans, Tez Caligmalar:
(Istanbul Teknik Unv., Staj fmkam, Ogretim Uyelerinden
Marmara Unv. Ahnan Destekler
Trakya Unv.
Sakarya Unv.,

Mimar Sinan Unv.)

Sektor ile ilgili internet siteleri | Bilgi Toplama

Rakiplerin Performansi

Rakiplerin performans:t en etkin olarak TTTSD araciligy ile izlenmektedir. Genel
Midiir, TTTSD yo6netim kurulu yedek {iyesidir. Sirketin vizyonuna ulasabilmesi igin
rakipler yakindan takip edilmekte ve kiyaslama g¢aligmalan yapllmaktadlf. Ayni
zamanda Avrupa {ilkelerinde faaliyet gdsteren terbiye isletmeleri ile kiyaslama
caligmas1 yapmak amaciyla 2001 yilinda yeni bir proje grubu olusturulmustur. 6 iilkede,
98 firma ile iletisim kurulmus ancak bu firmalarin biiyikk bir kismi kiyaslama
calismasma sicak bakmamig, “rakip” diisiincesi ile kurulusun talebini geri
¢evirmislerdir. Kiyaslama g¢aligmasinm1 kabul eden firmalardan biri olan, Belgika’da
faaliyet gdsteren ve bu iilkede sektdriin en iyisi olarak nitelendirilen bir terbiye firmasi

ile kiyaslama galigmasina baglanmistir.

SWOT Analizi kapsaminda, dis ¢evre analizi yapilmaktadir. 2001 yilinda firmanin
onciiliglinde TTTSD ile birlikte kiyaslama projesi hazirlanarak, sektoriin onderi 8
firmanin katilmi ile kiyaslama caligmasina baslanmigtir. Kriter 6, 7 ve 9°da bu
gahsmadan elde edilen sonuglar verilmistir. Kriterlerde “sektor ortalamasi” olarak
gosterilen veri 8 firmaya ait sonuglann ortalamasi, Z firmas: ise kiyaslama ¢aligmasi
yapilan kuruluslar iginde yer alan ve ISO tarafindan 2000 yilinda “ilk bin kurulus”

arasinda gosterilen rakip kurulustur. Bu ¢alismadan elde edilen veriler stratejilerin
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belirlenmesinde girdi olarak kullanilmigtir, Internet, siireli yayinlar (ITO, ISO vb.) ile de
rakipler ve sektoriin durumu siirekli izlenmektedir. 2001 yilinda rakiplerin performansi
ve pazar dikkate alinarak kapasite artinmina gidilmesi bu konuda gelistirilen stratejiye

ornek olarak verilebilir.

Sosyal Cevre, Diizenleyici ve Yasal Konular

Cevre bilincinin toplumda giderek yiikselmesine katkida bulunan firma Tablo 21°de
verilen bilgi “kaynaklarini kullanarak stratejilerine yon vermektedir. Yatinm

stratejilerinde gevresel unsurlann belirleyici olmasi buna 6rnek olarak gosterilebilir.

'Tablq 21 Sosyal Cevre, Diiz

enleyici ve Yasal

- Konular - =
Bilgi Kaynaklan
¢ Vergi Kanunlan e ISO 14001 Cevre Yénetim Sistemi
s Cevre Mevzuati e Marks&Spencer Standartlan

. TSE Standartlan . Is Kanunu, Is¢t Sag. ve Is Giiv.

Ekonomik ve Demografik Gostergeler

Diinyadaki ve iilkemizdeki ekonomik ve demografik géstergeler Tablo 22’de verilen

bilgi kaynaklarindan takip edilmektedir.

._'Téblo' 22 Ekqnomik ve Démograﬂk(Gii:vs»térgeléf‘f i

Bilgi Kaynaklan
s ISO Yaymlan » TUSIAD Yayinlan
s ITO Yaymlan ¢ Devlet Planlama Tegkilat: 5§ Yillik
Kalkinma Plani

I¢ Performans Gostergeleri

Kurulus, Kriter 5’de detayli olarak verilen siireglerin performansini, Siire¢ Performans
Izleme ve Olgme Sistemi ile takip etmektedir. Siire¢ Performans Gostergeleri ile birlikte
Tablo 23’te verilen diger gostergeler de firmamn strateji ve politikalarinin

olusturulmasinda ve gézden gegirilmesinde kullanilmaktadir.
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2001 yil1 stratejik planinda yer alan stratejik amag ve fonksiyonel hedeflerden &rnekler

Tablo 23°de verilmistir.

‘vTablo 23 I¢ _Perfonnahé Gostergeleri

o IS0 9001-ISO 14001 Ig ve Dig Denetim Bulgulan
e TUSIAD-KalDer Geri Bildirim Raporu Bilgileri
¢ Ozdegerlendirme Sonuglar

Tablo 24 Stratejik Amag ve ForikSiybilél 5

- Hedeflerden Ornekler

Stratejik Amacg Fonksiyonel Hedef

Terminleri kisaltmak. | Ortalama sevkivat siiresini 8,5 giine diisiirmek.
Ortalama iiretim siiresini 5.5 giine diigtirmek.
Ortalama termin siiresini 8,5 giine diisiirmek.
Zamaninda sevk oranini %75’e yiikseltmek.

Tekstil sektoriinde Miisteri Memnuntyeti Anketi
sirket imajim Genel fmaj Puanm 79°a gikarmak.
gliglendirmek.

Son yillarda firmanin uyguladigl “farklilagtirma stratejisi” ile katma degeri yliksek
tiriinlerin Uretimine agirlik verilmistir. Bu strateji miisteri bagimlilifini artirdif gibi

esdeger tiretim miktarinda da (Kriter 9) artis saglamgtir.

Politika ve Stratejilerin Calhisanlarla Paylasilmasi ve Uygulanmasi

Kurulugsun  Stratejik Planin1 igeren dokiiman; bilgisayarda ortak erisim alaninda
bulunur. Ayrica sirket panolar1 ve boliim toplantilan ile tiim calisanlar sirket stratejileri
ve politikalart konusunda bilgilendirilir. Politika ve stratejiler; bolim ydneticilerinin
yillik fonksiyonel hedefleri belirlemesine ve faaliyetlerini planlamasina esas teskil
etmek lizere duyurulur. Daha sonra boliim yOneticileri politika ve stratejileri kendi
elemanlar1 ile paylagsarak fonksiyonel hedeflerini birlikte belirlemekte ve
planlamaktadir. Fonksiyonel hedefler, tiim miidiirliikleri kapsamaktadir. Fonksiyonel
hedefler belirlenirken bir onceki yilin performansi degerlendirilir. Hedefler siireglerle
ilgili, tiim c¢alisanlar tarafindan anlagilabilen, Olgiilebilen, misyon/vizyon/stratejik

amaglarla uyumlu ve ¢alisanlar1 motive edici 6zelliklere sahiptir.
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Firmadaki diger bilgi aktarimi toplantilan ise; Yillik Degerlendirme Toplantisi, yilda iki
kez yapilan Genel Biitge Degerlendirme Toplantist (olaganiistii durumlarda da toplant1
yaptimaktadir), 6 Aylik Hedef Degerlendirme Toplantilari, Siire¢ Performans
Degerlendirme Toplantilan, Periyodik Bolim Toplantilaridir. Bu toplantilarda hedefler
gozden gecirilmekte, problemli noktalar tespit edilerek ¢6ziim ydntemleri

gelistirilmektedir.

Her ay sonunda beyaz/mavi yakali personel ile yapilan Genel Miidiir Bilgilendirme
Toplantilarinda;, Genel Miidiir sirketin performansi, yonelimleri konusunda tiim
calisanlar bilgilendirir. Stratejiler hakkinda ¢aliganlarin goriis ve Onerilerini bildirmeleri

i¢in olanak saglar.

Kurulusun hedef belirleme siirecinde yaptigi iyilestirmelerden Ornekler Tablo 25°te

verilmisgtir.

~ Tablo 25 Hedef Belirleme Siirecinde Yapilvanb e

 Iyilestirmelere Ornekler

e  Fonksiyonel hedeflerin tiim ¢aliganlarla birlikte belirlenmesi
(2000)

Hedeflerin 6lgiilebilir nitelikte olmasi (2000)

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

Strateji ve politikalar hakkinda ¢aliganlarin bilgi diizeyleri ve onlari benimsemeleri,
caliganlara uygulanan anketler ve toplantilar sonucunda belirlenir. Ornegin CMA
sonuglarina gore “sirketin amag ve hedeflerinin ¢aligsanlarla paylagilmasi” ifadesi 2000

yilinda 72 puan alirken, 2001 yilinda 76, 2002 yilinda 84 puana yiikselmisgtir.

Politika ve Stratejilerin Gozden Gegirilmesi ve Giincellestirilmesi

Strateji ve planlarin etkinligini izlemek i¢in kullanilan degisik kontrol ve degerlendirme
mekanizmalar1 vardir. Bunlardan bir tanesi firmada etkin olarak uygulanan “Siireg

Performans Izleme ve Olgme Sistemi” dir. Bu sistem ile asagidan yukariya dogru

87



fonksiyonlardan elde edilen sonuglar degerlendirilmekte, strateji ve planlarin etkinligi

izlenmekte ve tiim ¢aliganlar ile paylasiimaktadir.

Sektdr ve iilkemizin degisken ekonomik politikalari firmanin stratejilerini sistematik

olarak gdzden geg¢irmesini zorunlu kilmaktadir.

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

performansi degerlendirilmektedir.

Ust yonetim tarafindan strateji ve planlarin giincellestirilmesi ve iyilestirilmesi
sistematigi her yil stratejik plan toplantisinda gézden gegirilmektedir. 2000 yilindan
itibaren stratejilerin ve fonksiyonel hedeflerin Miidiirler Kurulunun yam sira boliim
sorumlularimin  da katilm: ile degerlendirilmesine karar verilmigtir. Bu karar
dogrultusunda stratejilerin en kapsamli degerlendirmesi yilin ilk yarisinda ve yil
sonunda yapilmaktadir. Bu degerlendirmeye, 2001 yilinda gérqeklestin'len SWOT
Analizi de eklenmigtir. Strateji Toplantilarinda, genel sirket stratejileri ve fonksiyonel
hedefler gbzden gegirilir ve stratejiler gerekli goriildiigii takdirde gilincellestirilir. Bu
toplantilarda  Tablo 12°de  verilen Bilgi Kaynaklarimn  uygunlugu da
degerlendirilmektedir. Ornegin; 2001 yilinda yapilan degerlendirmede, rakipler ile ilgili
bilgilerin saglandigi kaynaklarin yeterli olmadigina karar verilerek, “Rakiplerin

Performans1” béliimiinde verilen uygulamalar gergeklestirilmistir.

Politika ve Strateji Belirleme Siirecinin Etkinliginin Gézden Gegirilmesi ve
Tyilestirilmesi

GoOzden gegirme faaliyetleri sonucunda yapilan iyilestirmelere agagidaki ornekler
verilebilir:

e 2000 yilinda stratejik planlama konusunda danigmanlik hizmeti alinmasina
karar verilmis ve konunun uzmani bir danigmanin destegi ile 2000 yil1 Stratejik Plani

hazirlanmigtir.
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e 2000 yilinda Misyon, Vizyon, Temel Degerlerin gorsellestirilmesine karar
verilmis ve isletme iginde ¢esitli noktalara panolar asilmigtir.

e 2001 wyilinda stratejilerin yayihminin artirilmasi igin, “Stratejik Plan”
dokiimani elektronik ortamdan da ¢aliganlara ulagtirlmistir.

e 2001 yilinda sirket politikalart daha kapsamli hale getirilerek, insan

kaynaklari, tedarik, iiretim, pazarlama vb. ana bagliklar altinda toplanmistir.

Kurulusun 1999 yilinda baslattigt stratejik planlama siireci son 3 yildir siirekli
iyilestirilmektedir. Bu iyilestirmede yararlanilan danismanlik hizmetleri siirecin
iyilestirilmesine katkida bulundugu gibi, ¢alisanlarin bu konudaki yeteneklerini de

gelistirmigtir.

3.2.3 Cahsanlarin Yonetimi
Insan Kaynaklar: Planmin Hazirlanmasi ve Gozden Gegirilmesi

Kurulusundan bu yana gosterdigi bésarlyl insana verdigi 6nem sonucu elde ettiginin
bilincinde olan firma, Insan Kaynaklari Yoénetimini tesisin hizmete girdigi andan
itibaren, organizasyonuna midirliik seviyesinde yerlestirmis ve gerekli biitiin

¢alismalar1 bu birimin faaliyetleri ve arastirmalartyla ger¢eklestirmistir.

Firma, tesisin kurulmasi ve hizmete alinmasi sirasinda, bdlgenin sosyal ve ekonomik
sartlar cgergevesinde, yetismis iggiicii istihdaminda bazi problemler yasamis, 6zellikle
teknik eleman ve yonetim kadrolariin temininde zorlanmigtir. Ancak, firma faaliyetinin
ikinci yilina ulagmadan, bulundugu bélgenin tercih edilen bir igletmesi, beginci yilinda
ise kendi Olgeginde sektoriiniin cazibe merkezleri arasinda yerini almistir. Firmada

calismig olmak, sektorde bir referans noktas: kabul edilmektedir.

Kurum “Biitiin uygulama ve kararlarda bilimsel metotlar1 esas almak” ilkesini
benimsemistir. Temel degerleri arasina, her alanda “Bilimsel Olmak” ilkesini
koymustur. Bu ilke dogrultusunda, 1997 yilindan itibaren, bir akademisyenden
danigmanlik hizmeti almis ve Insan Kaynaklar Sistemini kurmustur (bkz. Tablo 26).
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Tablo 3.24 insan Kaynaklan Sistemleri

Personel Segme
ve Yerlestirme

Ucret ve Sosyal Ozen Ailesi
Haklar Bilinci

V .

YUKSEK SIRKET PERFORMANSI

b Bagar: ve Takdir

- Egitim -

TOM BOLUMLER

GOREV TANIMLARI

el Kariyer Planlama e Motivasyon

Performans

Degerleme

L
I
I

Damigmanin tim ¢alisanlart psikoteknik testlerle taramasindan sonra, organizasyon
anketiyle ¢alisanlarin yaptiklan isler ve gri bolgeler tespit edilmis ve Organizasyon El
Kitabit hazirlanmistir. Bu kitapta tiim pozisyonlarin ig yeterlilikleri ve is gerekleri
bulunmakla beraber, tiim pozisyonlarin gorev tamimlar1 da yazilmistir. Daha sonra bu
dokﬁmaan tim ilgililer tarafindan incelenmis, Oneriler dikkate alinarak gerekli
diizenlemeler yapilmig ve kullanima sunulmustur. Bu ¢alismay: takiben, ise eleman
se¢ilmesi ve yerlestirilmesi i¢in de bir sistem kurulmustur. Y1l sonlarinda yapilan biitge
degerlendirmeleri gergevesinde her birim eleman ihtiyacim belirleyerek, list yonetime
bildirmekte ve bu dogrultuda belirlenen kadrolara uygun ve nitelikli personel

secilmektedir.

Tiim is bagvurular1 dikkatle degerlendirilerek, bilgisayar ortaminda arsivlenmekte ve
ihtiyag durumunda argivdeki uygun elemanlar goriigmeye ¢agrilmaktadir. Adaylar
damigmanin gelistirdigi psikoteknik testlerden gegirilmekte ve miilakat yapilmaktadir.
Adayin; yeterliligine, test sonuglar1 ve miilakat sirasindaki tutumu neticesinde karar
verilmektedir. Firmada eleman segiminde cinsiyet, etnik koken, din ayrimi
yapilmamaktadir. Bu tutum 2003 temel degerlerinde “Yasi, cinsiyeti, uyrugu, inanglan
ve konumu ne olursa olsun insana saygi duymak ve deger vermek.” olarak
yansimaktadir. Ise alman eleman, sirket doktoru tarafindan saglik kontroliinden

gecirilmekte ve renk korliigii testi yapilmaktadir. Ise eleman segiminde, gelistirilen
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“Oryantasyon Egitim Sistemi” sayesinde, yetigmis is glicii yerine temel egitimlerini

basartyla bitirmis, ancak mesleki birikimi olmayan elemanlar tercih edilmektedir.

Bunun baglica sebebi, yeni baglayan personelin her teknik ayrintiy: firmada 6grenmesi
ve geemis igyerlerindeki yanlis bilgileri firmaya getirmesini 6nlemektir. Firma herhangi
bir isi bagtan 6grenmek, daha 6nce 6grenilmis yanlis bilgileri degistirmekten daha dogru
ve kolay olduguna inanmaktadir. Oryantasyon Sistemi, firmaya yeni katilanlar1 firma ile
tanistirmay1 ve biitiinlestirmeyi amaglamaktadir. Sistem her béliimle ilgili teorik ve is
basi egitimlerini igermekte ve egitim sirasinda bir usta 6gretici ile Personel ve Egitim
Sorumlusu adaya nezaret etmektedir. Egitimini tamamlayan adayin durumu yoneticisi
tarafindan gozden gegirilerek kendisine igbas1 yaptirilmaktadir. Firma , sistem sayesinde
mavi yakalilara (Tablo 27) bir ayda isbast yaptirabilmektedir. Beyaz yakali teknik
personel iki ay ana siireglerde galistirildiktan sonra ilgili boliimde gorevlendirilmektedir.
Diger beyaz yakali personel, boliim miidiirleri tarafindan belirli bir program dahilinde

oryantasyona tabi tutulmaktadir.

Yonetim kadrosuna alinacak elemanlarin se¢iminde de, psikoteknik testlerden
yararlanilmaktadir. Firmanm {niversitelerle olan yakin iligkisi eieman temininde
kendisine kolaylik saglamaktadir. Ornegin; Marmara Universitesi Teknik Egitim
Fakiiltesi Tekstil Boliimii ile sistematik hale getirdigi egitim programi ile son simf
Ogrencilerine firma biinyesinde bir giinliik egitim verilmektedir. Bu egitim, is hayatina
atilacak genglerin gelecegine 151k tutmaktadir. Aynt zamanda bu iniversiteden mezun

olan iki kisi 1998 yilinda firma kadrosuna katilmistir.

Yine yakin iligki i¢inde oldugu yoredeki diger okullardan staj amaciyla firmada galigan
yetenekli Ogrenciler, staj bitiminde firma biinyesinde ¢aligmaya baglayabilmektedir.
Bugiin gesitli kadrolarda gérev yapan 7 personel staj doneminden sonra firma kadrosuna

gecmistir.
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Tablo 27 Mavi Yakah Personelin Oryantasyon Siireci

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

2. Giin Sanayide Is [liskileri, Isletmenin I Akist, Isgi Saghign ve
fs Gitv., Etkinlik ve Verimliligi Anlatan Simiilasyon Uyg.,
Uriin Genel Tamtim, CYS Egitimi

3. Giin Teknik Egitimler, Makine Tanitimi

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

3. Hafta Usta Operatdriin G6zetiminde Caligmaya Baglamasi

4. Hafta Usta Ofreticinin ve Yoneticilerin Diigtincelerinin Alinmas:

Calisanlara yonelik planlarm strateji ve planlarla uyumlu olmasi

Uzun vadeli basari, yiiksek kalitede insan kaynag: ile miimkiindiir. Bu nedenle firma
eleman sec¢iminde ¢ok hassas davranmaktadir. Eleman se¢iminde oldugu gibi mevcut
elemanin yetenek ve yeterliliklerinin geligtirilmesinde de Tablo 28’de érnekleri verilen

Insan Kaynaklar Politikalar: yol gosterici olmaktadur.

Tablo 28 [nsan Kaynaklars Politikalanindan Ormekler

e Cahganlanin bilgi, beceri ve egitim diizeylerini siirekli
iyilegtirmek

e Caliganlarn ficret ve diger alacaklarim her tiirlii gartta zamaninda
vermek

e Personel segiminde bilimsel yéntemler kullanmak

Firmada uygulanan rotasyon programi ile makine operatorleri sorumlu olduklar1 makine
haricinde diger makineleri de kullanabilmektedir. Ornegin; zimpara operatérii; sanfor,
iitii, santex, sardon ve ram makinelerini kullanabilmektedir. Aym1 zamanda rotasyon
programi beyaz yakali personel igin de uygulanmaktadir. Is degisikligi firma tarafindan
tesvik edilen bir uygulamadir. Her yil sonu miidiirliiklere dagitilan Egitim Ihtiyac
Anketi, Performans Degerleme Sisteminin ¢iktilari, psikoteknik testler, CMA sonuglari,
yillik hedeflerin incelenmesiyle ortaya gikan ihtiyaglar sonucu Egitim Kurulu tarafindan
Yilhk Egitim Plani hazirlanmaktadir. Yillik Egitim Plan1 her kademeden tiim ¢alisanlar:

kapsamaktadir. Egitim Planlama Siireci Tablo 29°da ayrintili olarak verilmistir.

Tim yoneticilerin aym zamanda birer egitici olmasi ilkesini benimseyen firma,
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planlanan egitimlerin, genel olarak yoneticiler ve teknik elemanlar tarafindan
gerceklestirilmesine ozel 6nem vermektedir. Ayrica egitimlerde {iniversite Ggretim

liyeleri, egitim firmalan ve yurt digindan gelen uzmanlardan da yararlanilmaktadir.

Egitimin etkinligi “Egitim Degerlendirme Anketi” ile ol¢iilmektedir. Anket sonuglan
Insan Kaynaklari Miidiirii ve Genel Miidiire raporlanmakta, Personel ve Egitim
Sorumlusu ile birlikte degerlendirilmektedir. Egitim i¢ kaynaktan temin edilmis ise
egitici personel de konu ile ilgili degerlendirme toplantisina katilmaktadir. Egitim
sonunda yapilan bu degerlendirme daha sonra diizenlenecek egitimler igin girdi
olusfurarak gerekli iyilestirmelerin yapilmasina imkan vermektedir. Ornegin; Egitim
Degerlendirme Anketlerinden aliman veriler dogrultusunda, beyaz yakali personel

egitimleri hafta sonu yapilmaya baglanmigtir.

1999 yilinda tiim ¢ahisanlarin kullanimina agik, sektdrdeki tiim ihtiyaclara cevap
verebilecek bir kiitiphane kurulmugtur. Kiitiiphane c¢alisanlarin ailelerine, lise,

lisans/yiiksek lisans 6grencilerine de agiktir.

Sektordeki firmalardan elemanlara siirekli is teklifleri gelmektedir. Firma isten ayrilan
personelini firma imaji1 dolayisiyla miisteri, tedarik¢i ve sektdrdeki diger firmalarda
istihdam edilmelerine yardimec1 olmaktadir. Firmadan ayrilan personelin tiimii firmadaki
pozisyonundan daha iist pozisyonda ise baslamistir. Ornegin; firmada Endiistri
Miihendisligi Sorumlusu olarak gorev yapan galiganin, sektdrde bagka bir firmada
Kalite Giivence Miidiirii olarak géreve baslamasma referans olunmustur. isten ayrilan

personel ile iyi iligkiler firmada galigma hayat: bittikten sonra da devam etmektedir.
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Tablo 29 Egitim Plamnin Hazirlanmasi

Egitim
Performans  |am )‘ Thiyaglarinin ﬁ
Deg. Sistemi Belirlenmesi
(Egitim Kurulu)
Egitim [htiyag
Anketleri Bireysel ]
(y6neticiler ile [ 1.re)‘/se Biitge
L Gelistirme
birebir
goriisme)
CMA Sonuglar1 Kurumsal Egitim Plam
Gelisme
Stratejik
FA:églar 1 1 Uygulama
onksiyone
Hedefler —A
Egitim Etkinligini
Olgme !

Politika ve Stratejiler dogrultusunda bireysel ve grup hedeflerinin belirlenmesi

Her y1l gbzden gegirilen ve degisen sartlar gergevesinde gerekirse revize edilen stratejik
amaglar dogrultusunda, her boliim sorumlusu elemanlar1 ile birlikte fonksiyonel
hedeflerini belirlemektedir. Fonksiyonel hedefler bolim panolar: ile duyurulmaktadir.
Ayrica her ay yapilan Siire¢ Performans Degerlendirme Toplantisinda hedeflerle ilgili
olarak ¢aliganlar bilgilendirilmektedir. Hedeften sapmalar var ise ilgili takimlar
tarafindan gerekli onlemler alinmakta, hedeflere ulasilamadigi durumlarda takimlar

“hedefe ulasamama nedenini” analiz ederek iyilestirme ¢aligmalarina baslamaktadir.

Performans Degerleme Sistemiyle, fonksiyonel hedeflere ulasmada ¢alisanin bagarisi
yoneticisi tarafindan kendisine aktarilmakta, gelistirmesi gereken yonler {izerinde
.durulmakta, egitim ihtiyaglan goriisiilmektedir. Boylece ¢aliganlar fonksiyonel
hedeflerinin gergeklesmesinde kendi rollerini 6grenmekte ve bu dogrultuda kurulusun

stratejik amaglarina ulagmadaki sorumluluklarim gergeklestirmeye yonelmektedirler.
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Calsanlarmm performans ve kariyer gelistirme ihtiyaclarmin degerlendirilmesi

1997 yilinda damismanla hazirlanan Performans Degerleme Sistemi tiim ¢aliganlar
kapsamaktadir. Sistem, personelin temel bireysel ozelliklerini, i basarisini etkileyen
davranig yetenek ve oOzelliklerini, yenilik¢ilik ve is kalitesi ile ilgili yetenek ve
Ozelliklerini, ekip caligmasma yatkinlik ve uyumunu, yoneticiler igin yoneticilik
vasiflarimi ig i¢in gereken dereceye gore degerlendirmektedir. Her pozisyon igin
gereklilikler agirliklandirilmigtir. Sistem kurulduktan sonra konuyla ilgili iki egitim
verilmistir. Sistémin esas1 performansi degerlenen ¢alisanla, degerleyen ydneticinin yiiz
ylize gorismesine dayanir. Bu gorligmelerde yonetici g¢aliganin  basarilarini
vurgulayarak, gelistirmesi gereken yonlerini kendisine aktarmakta, burada
degerlendirilen personelin goriisleri ¢ok Onemli oldugundan, gorisme uygun bir
ortamda ve yiiz yiize yapilmakta, yonetici ile degerlendirilen personel sonugta bir
sonraki doénem neler yapabileceklerini ve ftistlerine ne gibi gorevler distiigiinii
kararlagtirarak, bunu yazili hale getirmektedirler. Bu goriismeler bir durum
degerlemesidir. Yonetici degerlendirdigi personelin formunu bir {ist y0neticisine
gostererek, son bir kez gdzden gegirmekte ve onun da onayini alarak, Insan Kaynaklar

boliimiine ulastirmaktadir. Burada amag, gbzden kagan noktalarin azaltilmasidir.

Insan Kaynaklari bolimii tiim formlan toplayarak degerlemekte, bunlar yillik egitim

planinda, kariyer planlamada ve 6diillendirmede girdi olarak kullanilmaktadir.

Firma kurulugunda yasadig1 yetismis is glicii teminindeki zorluklar gidermek amaciyla,
disaridan ig giicii talebini olduk¢a azaltmigtir. Firmanin personel devir oram verileri de
(Kriter 7) bunu dogrulamaktadir. Calisanlarin kidem durumunu gosteren tablo Kriter

7’de verilmistir.

Firma geligtirdigi sistem sayesinde c¢alisanlarina kariyer imkami saglamaktadir. Bu
dogrultuda mavi yakalilarin en basit igten baglayarak (Ham Kumag Depo) en teknik ise
kadar yiikselmelerinin sartlarim belirlemis (Tablo 30), bu yiizden ise baslayan her mavi
yakali en basit kadrodan en teknik kadroya kadar tlim agamalar1 gorerek, yiikselme
imkanmna kavugmustur. Ayrica yonetim kadrolarina gegebilmek igin de sinav sistemi

gelistirmis, yeterlilikleri uygun olan personele yonetici olma imkani saglanmigtir.
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Omegin; bir boya makinesi operatérii Boyahane Vardiya Sorumlusu olarak, bir
Finishing Operatorii ise Finishing Vardiya Sorumlusu olarak atanmistir. Beyaz
yakalilarda da durum aymidir (Tablo 31). Sistemin amac: yeterlilikleri yerine getiren
tiim ¢alisanlarin kariyer imkanina kavusmasi, bdylece siirekli 6grenme ve gelismenin
tesvik edilmesi ve “terfi” mekanizmasi ¢alistirilarak motivasyonun artmasidir. Oregin;
daha 6nce Yonetim Muhasebe Sorumlusu olarak gdrev yapan personel Mali Isler
Miidirliigiine, Boyahane Vardiya Amiri olarak gorev yapan personel ise Boyahane
Sorumluluguna terfi etmistir. Calisgan Memnuniyeti Anketinde kariyer gelistirme sistemi

sorgulanmistir. Son ii¢ yilda bu konuda %33’liik bir iyilesme ( Kriter 7) saglanmigtir.

T%l‘blo 30 meﬁlﬁ Gfubu Kériygr, Plam

§5rev Ham Parti Bovya Kuru
Unvam Depo Agma Mutfadi Boyahane |B&lUm
Sorumiu ) A ?
var. Amiri A 4
Var Sorm. A QIA 4Iu
Operatér | a —",l; 1A —>L "‘i‘
j§9i I —i— | —T l —i | —tt l

GOREV  [INSAN  [MALI KALITE  |URETIM

UNVANI  (KAYNAK |ISLER  |PAZARLAMA |GUVENCE |YONETIM
MODUR | 4 A A A A
SORUMLU| A < TA» A <l 4 -
ELEMAN S ¥

1999 yilinda Performans Degerleme ve Personel Segim Sistemleri revize edilmis ve
sistem talimat haline getirilerek calisanlara duyurulmustur. Performans degerleme
sistemi daha anlagilir hale getirilmis, birbirini ¢agrigtiran degerlendirme faktorleri
birlestirilmistir. Beyaz ve mavi yakali personel 6 ayda bir performans degerlemesi
yapilmaktadir. Personel se¢im sisteminde daha once ise alinacak personele insa_n
Kaynaklar1 Miidirligi karar verirken, bugiin ilgili béliim miidiirii ile birlikte karar

verilmektedir,

Her yil Calisgan Memnuniyeti Anketi yapilmaktadir. 2002 yilina kadar yil sonlarinda

yapilan anket, 2002 yilinda, sonuglarin stratejik plana yansitilmasi ig¢in yilin ikinci
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yarisimin baginda yapilmistir. Anket takviminde yapilan bu degisikligin sonuglar1 Insan
Kaynaklar1 Miidiirligii tarafindan izlenmektedir. Ankete katilim oran1 2000 yilinda %
97, 2001 yilinda % 99, 2002 yilinda ise %90°dir. 2002 yilinda katilim oranindaki bu
diisiis, calisanlarin  anketin uygulandigi’ donemde willik izinde olmalarindan
kaynaklanmistir. Anket sonuglari her yil tiim ¢aliganlara Insan Kaynaklar1 Miidiirliigii
tarafindan sunulmakta ve raporun birer kopyas: tiim yonetim kademesine verilmektedir.
Sonuglar, firmaya iyilestirme alanlarini gostermekte oldukga kiymetli veriler (Kriter 7)

sunmaktadir. CMA’nin etkinligi her yil st yonetim tarafindan gézden gegirilmektedir.

Personel devir orani aylik raporlarla {ist yonetime bildirilmekte ve devamli kontrol
edilmektedir. Raporda isten ayrilma nedenleri analiz edilmektedir. Isten ayrilmak
isteyen personel ile 1999 yilindan beri insan Kaynaklan Miidiirii goriisme yaparak

“Personel Cikis Formu”nu diizenlemekte ve sonuglarini Genel Miidiire bildirmektedir.

Calisanlarin teknik yeterliliklerinin artmasi amaciyla yurtdisi ve yurtigi fuarlara ve
gezilere katim saglanmigtir. Alman bilgiler diger ¢alisanlarla paylasilmigtir.

Calisanlarin katildig: teknik gezi ve fuarlardan drnekler Tablo 32°de verilmistir.

TaBl(j 32 Teknik Gezi ve Fuarlardan Ol'nékler

Tekstil Makineleri Fuar1 (1998)

ITMA® 99 / Fransa (1999)

Biligim Fuari (2000)

Marks&Spencer / Ingiltere (2000)

9, Uluslararasi Izmir Tekstil ve Hazir Giyim Sempozyumu (2001)
Yeni Boyarmaddelerin Tanitimi / Isvigre (2001)

CNR Kumas ve Tplik Fuan (2002)

Bursa Tekstil Fuan Bursa (2002)

Calisanlarin Katilim: ve Yetkelendirilmesinin Saglanmasi

Performans degerleme sistemi mavi yakalilar, yonetim fonksiyonu olmayan beyaz
yakalilar ve yoneticiler olmak iizere ii¢ kademede uygulanmaktadir. Mavi yakalilar ve
yonetim fonksiyonu olmayan beyaz yakalilar i¢in hazirlanan performans degerleme
sisteminde “asgari yOonlendirme ile ¢aligsma”,“cozliim Onerileri gelistirme yetenegi”,
“sorumluluk istlenme duygusu” birer kriter olarak sorgulanmakta ve 6nemle {izerinde
durulmaktadir. Yoneticiler ig¢in uygulanan performans degerlemede ise ilgili

yoneticilerin bireysel hedeflerine ulasimi, verdigi egitimler, islerini planlama ve
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organize etme vb. kriterleri dikkate alinmaktadir. Ayrica performans degerlemenin
saglikli ve adil olmasi i¢in her yonetici elemaninin performansim takip ederek
Performans Takip Cetveline islemekte, bu formu degerleme yaparken dikkate

almaktadir.

Genel Miidiir’iin her ay beyaz ve mavi yakalilarla (vardiya bazinda) yaptig: toplantilarla
fabrikanin sahiplerinin ¢aliganlar oldugu vurgulanmakta ve “Herkes isinin Genel

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

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

° Finishing boliimiinde kumas cinsine gore degisiklik gdsteren makine
parametreleri, ¢alisanlara verilen teknik egitimler ile makine operatorleri tarafindan
belirlenmeye baglanmustir.

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

tirline renk onay1 verme yetkisi kazanmustir.

Calisanlan arasinda iletisimin saglamasi

Calisanlarniyla her konuda seffaf iligkiler kuran firma, bunu iletisime verdigi onem
sonucu gergeklestirmektedir. UKH’ye katilimla baglayan siiregte, mevcut iletigim

araclan gozden gegirilmis ve gelistirilmistir (Tablo 33).

Tiim bélimler “Iletisim Plan1” dahilinde galisanlariyla periyodik toplantilar yaparak,

fonksiyonel hedeflerini gbzden gegirmektedir.

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

kalite, teknoloji ve iiretim konularindaki sunumlarini igerir.

Genel Midiir’iin her ay gerceklestirdigi toplantilara beyaz yakalilar ve mavi yakalilar
ayr1 ayr katilirlar. Burada bir tiir “Serbest Kiirsi” kurulur. Yonetimden gok ¢alisanlarin
gorils, diisiince ve Onerileri degerlendirilir. Genel Miidiir, burada aldigi notlan ilgili

yoneticilerle paylasir.
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Tablo 33 Calisanlar ve Yoneticiler Arasindaki Iletigim

Araclari
v Agik Kapi Politikast Performans Degerleme
o [Bodes : ¢
O |Ozdegerlendirme i Aylik Toplantilar "
N |Toplantilarn L L
E |Elektronik Posta E Oneri Sistemi I
F{ T oplantilar, T CMA S
Yazigmalar i A
? Intranet S Duyuru Panolan N
L [Egitim ve Kiltiir I Esitimler L
5 |Etkintikeri M & A
: R
R Hec%eﬂerm i Kutlamalar
Belirlenmesi

Ayrica CMA, periyodik olarak yiiz yiize yapilan performans degerleme goriismeleri,
firmanin stratejik plan dokiimami ve tiim yoneticilerin benimsedigi “Ag¢ik Kapi

Politikas1”, iletigimin saglig agisindan ¢ok énemli unsurlardir.
Iyilestirme ¢aliymalarina katihimin saglanmasi

2002 yili vizyonunda yer alan “Toplam Kalite Y&netimi Felsefesini bir yasam bigimi
haline getirmek” ifadesinde de vurgulandlglt gibi, TKY felsefesi dogrultusunda ¢aligma
arzusu firmayr TKY’nin temel ilkelerinden olan “siirekli iyilestirme” ve “tiim
¢alisanlarin katilim” konusunda da hayli duyarli hale getirmistir. Kurulus bu yaklasimla
UKH’ye katilmistir. Firma kiiltiiriiniin bir pargasi haline gelen takim ¢alismas1 yaygin
bir sekilde kullamilmaktadir. Siurekli iyilestirme ekiplerinden &rnekler Tablo 34’te

verilmigtir.

2000 yilinda Kalite Giivence Miidiirliigli tarafindan hazirlanan “Problem Cdzme

Teknikleri El Kitab1” tiim galisanlara dagitilmistir.

Tablo 34 Siirekli Iyilestirme Ekiplerinden Ornekler

e  Egitim Kurulu e Faaliyet Tabanh Maliyetlendirme
. Cevre Kurulu Ekibi
¢ Oneri Kurulu ¢  “Bilgi Sistemleri Gelistirme” Ekibi

e lIsci Saghg ve Iy Giivenligi Kurulu

1999 yilinda uygulamaya alinan “Problem Belirleme Kutulariyla” ¢aliganlarin tiimiiniin

katilimimnin saglandigi bir iyilestirme sistemi kurulmustur. Bu sistem daha sonra
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calisanlarin goriigleri almarak iyilestirilmis ve revize edilerek 2000 yilinda “Oneri
Sistemi” adiyla yiiriirliige girmistir. Kalite Giivence ve Insan Kaynaklar1 Miidiirliigiiniin
birlikte hazirladigi “Oneri Sistemi El Kitab1” tiim calisanlara dagitilmistir. Oneri
Kurulu, her ay ¢aliganlardan gelen Onerileri degerlendirerek niteligine gore
puanlandirmakta, uygulamaya konulmasimi saglamakta  ve uygulamalan takip
etmektedir. Kurulda 10 yonetici gérev yapmaktadir. Oneri Sistemi, tim ¢alisanlara
aciktir. Oneri sisteminde ¢aliganlar bireysel Oneri verebildikleri gibi takim onerileri de
verebilmektedirler. Takim galismasini tegvik etmek amaciyla bu tiir 6nerilere verilecek
puanlar daha yiiksek tutulmaktadir. Oneri Kurulu bagkanligi her yil degismek iizere
boliim miidiirleri tarafindan yiiriitiilmektedir. Oneri Kurulu tarafindan her ay, ayin
Onerisi secilerek Oneri sahibi Odillendirilmektedir. Ayrica ¢alisanlar, topladiklar
puanlarla her 6 ayda bir hediye katalogundan hediye segebilmektedirler. 2002 yilinda

gelen Onerilerden 6rnekler Tablo 35°te verilmigtir.

Tablo 35 2002 Yili Oneri]erihden Ornekler

Oneriler Puan
%40’ lik olarak kullanilan sodanin, %20°lik olarak iki 80
adimda uygulanmasi ve bdylece soguk boyarmaddelerde
lab.’da olusan abraj probleminin giderilmesi
Enzim yikama ve sardonlu kumaglarm makinelerde 50
elyaf birakmamasi igin fotosellerin altina valfli hava
sisteminin yapilmasi
Isletmede kullanilan koli bantlan genigliginin 50
daraltilmasu ile tasarruf saglanmast ve gevre kirliliginin
azaltitmas

Ayrica her 6 ayda bir en ¢ok éneri veren béliime / boliimlere Oneri Kurulu tarafindan
Takdir Belgesi verilmektedir. Firmada 2002 yilinda baslatilan uygulama ile 6 ayda bir
Insan Kaynaklart Md. tarafindan olugturulan ekipler tarafindan ofis ve iretim olmak
lizere iki kategoride 5S denetlemesi yapilmaktadir. En bagarilt béliimlere “5S Plaketi”

verilmektedir.

Insan Kaynaklar1 Yonetim Sistemi ile ilgili yapilan iyilegtirmelerden érnekler Tablo

36’da verilmistir.
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Tablo 36 insan Kaynaklar: Yonetim Si§teminde
Yapilan lyilestirmelerden Ornekler

hizmetine sunulmasi (2002)

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

Oryantasyon egitiminin béliimler bazinda detaylandinimasi (2000)
Personel segim sisteminin iyilestirilmesi (2001)

Yéneticiler i¢in bireysel hedeflerin belirlenmesi (2002)

Sosyal tesislerin (spor salonu, lokal vb.) kurulmas: ve ¢aliganlanin

Tablo 37 Takim Calismalan ve Siirekli Iyilestirme

Ko;itllal'lllda Verilen Egitimlerden (")mékler

Egitim Konusu

Katilim Grubu

Kalite Cemberleri ve Problem
Cozme Teknikleri

Yoneticiler, takim liderlen,
takim iiyeleri ve diger calisanlar

lletisimin Algilama Ile ligkisi

Tiim beyaz yakal ¢ahganlar

Takimdaghk Yoneticiler
Ekip Yénetimi ve Sorun Tim beyaz yakali ¢alisanlar
Cozme Gruplan

Takim g¢aligmalarimin

yayilimi ve silirekli iyilestirme faaliyetlerinin tiim galigsanlar

tarafindan benimsenmesi igin verilen egitimlerden ornekler Tablo 37°de verilmistir.

Etkinligin Gézden Gegirilmesi ve Iyilestirilmesi

Ust yonetim tarafindan sistemler ve sonuglari gdzden gegirilmekte ve gerekli

iyilestirmeler yapilmaktadir. Daha O6nce belirtildigi gibi Performans Degerleme

Sisteminde “degerlendirme faktorleri”nin iyilegtirilmesi, Oneri sisteminde puanlama

yonteminin gelistirilmesi, personel hareketlerinin analizi, ¢alisanlarin memnuniyetinin

anket yontemi ile Olgiilmeye baglanmasi gibi kullanilan y6ntemlerdeki iyilestirmeler

buna 6rnek olarak verilebilir.

3.2.4 Kaynaklar

Kurumun bagarisinda kaynaklari kullanmasi ve yonetmesi bu kriter kapsaminda

degerlendirilmis ve agagida sonuglar agtklanmigtir.
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Finansal Kaynaklarin Yonetilmesi

Kurulusta her y1l hazirlanan sirket biitgesi; tiretim hedefleri, satislar, maliyetler, karlilik,

finansal oranlar, departman giderleri ve genel giderleri kapsar.

Y1l boyunca her ay sonunda, fiili durum ile biit¢e rakamlar karsilagtirilarak sapmalarin
nedenleri arastirilmakta ve sapmalar kayit altina alinarak iizerinde 1iyilestirme
caligmalar1 yapilmaktadir. Firma, yiiksek enflasyon orani ve degisken ekonomik ortamla
bas edebilmek icin giinlilk, haftalik, aylik ve yillik nakit akis1 analizleri ve tahminler
yapmaktadir. Her ay sonu ger¢eklesen ile biitgelenen durum karsilastirilmakta ve

sapmalarm nedenleri hakkinda y6énetime rapor sunulmaktadir.

Rekabetin ¢ok yogun oldugu sektorde fiyat ¢ok 6nemli bir unsurdur. Bu nedenle firma
maliyet kalemlerini etkin bir sekilde kontrol ederek, Kriter 9°da verildigi gibi birim satig

maliyetlerinde azalma saglamistir.

Sektoriin yapis1 geregi satislar 2-2,5 ay vadeli olarak yapilmaktadir. Bu sebeple tahsilat
riskleri artmaktadir. Ancak, miisteri cari hesaplan ve miisteri risk durumlar giinliik
olarak Link Ticari Programindan izlenmektedir. Bu sayede riski ¢ok artan miisteriler
varsa Genel Miidiir ve Pazarlama Midirliigii’ne rapor edilmekte ve gerekli ¢alismalar
(risk analizi, yeni stratejiler) yapilmaktadir. Her ay sonunda, finansal géstergeler {iretim

performansi ile birlikte Y6netim Kurulu tarafindan degerlendirilmektedir.
Kurulusun finansal kaynaklarim strateji ve planlar1 dogrultusunda kullanmasi

Finansal stratejiler, sirket performans hedeflerine gore sekillenmekte ve gdzden
gegirilmektedir. Firmanin ana stratejilerinden biri satmalma ve satiglarin uyumlu bir
sekilde yiiriitiilmesi ve eldeki kaynaklarin etkin bir sekilde kullamlarak karhligin
artirlmasidir. Bu stratejiye yonelik olarak firma maliyet kalemlerini etkin bir sekilde
analiz etmek amaciyla 2000 yilinda, Tiirkiye’de yalnizca birkag sirkette uygulanabilen
“Faaliyet Tabanli Maliyetlendirme” sistemini kurmugtur. Sistemin kurulmasi i¢in 11 ay
konunun uzmanindan damigmanlik hizmeti alinmig ve sistem 2001 yilinda kullanima
girmigtir. Yapilan degerlendirmeler sonucu bu sistemin mali performansi artirdig

gozlenmis ve yeni bir yazilim programu ile sistem daha etkin hale getirilmistir.
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Firmanin finansal analizine olanak veren, kaynak optimizasyonunu ve verimliligin 6n
plana ¢ikmasini saglayan “Faaliyet Tabanhi Maliyetlendirme Sistemi”nden alinan
veriler, iyilestirme ¢alismalarina yén vermektedir. Sistem, fonksiyonel birimlerin de
finansal parametreleri analiz edebilmelerine imkan tanimaktadir. Ayrica 2002 yilinda
“kalite maliyetleri”nin izlenebilmesi i¢in yeni bir ¢alismaya baslanmistir. Firmanin etkin
finansal yonetim ve finans kurumlan ile uzun siireli ve gilivene dayanan iligkileri
sayesinde kredi temininde bugiine kadar higbir zorluk ¢ekilmemistir. Finans
kurumlarinin firmadan memnuniyet diizeyi iki yilda bir anket yontemiyle 6lgiilmektedir.

Sonuglar Kriter 8’de verilmistir.

Finansal stratejilerden &rnekler Tablo 38’de verilmistir.

Tablo 38 Finansal Stratejilerden Ornekler

e  Maliyet sistemini tim ihtiyaglara cevap verebilecek sekilde
geligtirmek

o  Ekonomik dalgalanmanin etkisini minimize etmek ic¢in grup
firmalar ile déviz bazinda galigmak

e  Firmanin likitidesini giincel ve ileriye doniik olarak takip ederek
satin ahmlan en uygun kogullarda yapmak ve firmanin likit
kaynaklarim en verimli sekilde kultanmak.

Yatirim kararlarmin degerlendirmesi

Yatirim biitgelerinin tespitinde sirket i¢inde tam katilim saglanmaktadir. Stratejiler ve
politikalar paralelinde genel sirket yatirimlar: planlanmakta ve bu dogrultuda departman
yatinmlar: belirlenmektedir. Her ay sonunda yapilan degerlendirme toplantilarinda
gozden gegirilen yatinmlar gerekli goriildiigii taktirde revize edilmektedir. Son 6 yilda

yapilan yatirimlar § bazinda Tablo 39°da verilmistir.
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~Tablo 3.37 Yatirimlar ($*1000)

3.000
2.500
2.000
1.500
1.000 4

500 4

1997 1998 1999 2000 2001 2002

£ Ozen Hedef @ Ozen Gergeklesen

Kurulusta son yillarda yaganan gelismeler bugiine kadar kullanilan “Uretim Y6netim”
yazilimini da yetersiz kilmistir, Stirekli daha iyiyi arayan firma, mevcut yazilimin bazi
yeniliklere olanak tamimamasi nedeniyle tiim isteklere cevap verebilecek bir yazilim
arayisina gidilmis ve Bilgi Islem Sorumlusu liderliginde gesitli birim ydneticilerinden
olusan “Yazilim Gelistirme Proje Ekibi” kurulmugtur. 6 ay siiren bir aragtirma
siiresince, piyasadaki tiim paket programlar incelenmigtir. Ancak bu programlar
firmaya uygun goriilmediginden ve gelistirmeye agik olmadigindan &zel yazilim
projesine (Yonetim Bilisim Sistemi) karar verilmis ve dis yazilim uzmanlan ile proje

kapsaminda ¢aligmalara baglanmustir.
Risklerin yonetilmesi

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

Alacak Tabhsil Siireleri verilmisgtir.

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

sirket {ist yonetimi ve yonetim kuruluna sunulmaktadir.

Ulkemizdeki yiiksek enflasyon nedeniyle sonuglar dolar bazinda izlenmekte ve dnceki

yillar ile karsilagtirmalar yapilmaktadir. Omegin; 6deme tablolar1 her hafta revize
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edilerek, firmanin finansal durumu kontrol altina alinmistir. Bu sayede firma 6deme

glicliigline diismemis, gerek bankalara gerek tedarikgilerine gerekse ¢aliganlarina olan

odemelerini zamaninda yapmugtir.

Periyodik bakimlar sirket dis1 firmalar tarafindan yapilacak olan makine — techizat igin

ilgili firma ile bakim anlagmasi1 imzalanmaktadir.

Firma bagl oldugu grup firmalarinin yani sira grup disi firmalara da hizmet
vermektedir. 2002 yilinda, TUretimin %65’1 grup, %35’i grup dis1 firmalara
gerceklestirilmistir. Firma, grup dist miisteriler ile ¢aligmaya baglamadan énce banka,
diger tedarikgileri ile olan iligkileri vb. konularinda arastirma yapmakta ve olumlu
sonuglar aldig: takdirde is iligkilerini baglatmaktadir. Ayrica miisteri se¢iminde Kriter

6’da verilen faktorler de etkili olmaktadir.
Bilgi Kaynaklarmin Yonetilmesi

Firma, gerek strateji ve politikalar1 cergevesinde hedeflerine ulagsmak gerekse siire¢
iyilestirmelerinde, bilgi teknolojilerinin kilit yol olduguna inanmakta ve teknolojisini bu
yonde geligtirmek igin ¢aligmaktadir. Yonetim Bilgi Sistemleri, Bilgi Islem Departman:

tarafindan igletilmektedir.

Her siiregte ihtiya¢ duyulan bilgilerin tanimlanmasi, bilginin kaynaginm, verilerin
formatinin ve periyodunun belirlenmesi, verilerin degerlendirilmesi gibi faaliyetler
“Siire¢ Performanslan Izleme ve Olgme Sistemi” i¢inde ele alinmaktadir. Kriter 2°de
verilen bilgi kaynaklarindan yararlamlarak elde edilen veriler ilgili y6netici tarafindan

st yOnetime sunulmaktadir,

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

gelistirilmis bir Uretim Yénetim Sistemine sahiptir.

Bilgi islem agma, 2000 yilinda baslatilan galigmalar sonucunda 2001 yih igerisinde
internet teknolojileri de eklenmistir. Boylece internet teknolojileri kullamlaiflk bir kisim

AR ETI
EWA ' o BT RN
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105



raporlar i¢ hat iizerinden miisterilere agilmigtir. Miisteriler istedikleri her an

sipariglerinin hangi proseste oldugunu online takip edebilmektedirler.

Sistem, piyasada en kolay ve ucuz ulasilan, teknik destek imkanlari rakiplerine gére ¢ok
daha fazla olan Microsoft iiriinlerinden (Ana bilgisayarlarda; 2 adet Microsoft NT
Server, kullanicilarda ; Windows 95,98 ve ME, Datebase’de; Microsoft SQL Server,
bazi lokal uygulamalarda; Microsoft Access, yazihm gelistirmede; Access ve Visual
Basic, Mail Server’da; Microsoft Exchange Server vb.) kurulmus olup, etkin olarak
kullanilmaktadir. Bu sistem sayesinde ham kumasin depoya girisinden sevk edilisine

kadar gecen siireglerde, iiretim ile ilgili her tiirli bilgiye rahatlikla ulasilabilmektedir.

Tablo 40 Yazhm Modilleri Ornekleri

¢ Muhasebe Modiilii { Link Ver. 5) : -
o Faaliyet Tabanh Maliyetlendirme Modiili (Uretim Yénetim
Sistemi  ile baglantil)
¢ Insan Kaynaklan Modiilii ( Link Ver. 5)
o Uretim Yonetim Modiilii
Siparig Alma ve Planlama
Ham Stok Yonetimi
Regete Yonetimi
Uriin Izlenebilirligi (Barkod Sistemi)
Sevkiyat ve Faturalama
Raporlama
o Intranet Sistemi
Uretim Yonetim Raporlan
Malzeme Tedarik Sistemi
¢ Kalite ve Cevre Yonetim Modiilii
¢ Egitim Takip ve Raporlama Modiili
» Tuz-Soda ve Sivi Kimyasal Otomasyon Modiilii
» Kimya Lab. Renk Otomasyon Modiilii

Bilginin iiretildigi, islendigi ve kullanildig1 ¢esitli siireglerde bilgisayar yazilim
sistemlerinden yararlanilmaktadir. Firmada kullanilan yazilim modiillerinden érnekler

Tablo 40°da verilmistir.

Firmanin Bilisim Ortami Tablo 3.39’de verilmistir.

‘Tablo 41 Bi1i§i111 Ortami

1997 11998 | 1999 | 2000 | 2001 {2002
Bilgi Sistemleri 2 2 4 5 9 11
Bilgisayar Terminalleri 15 25 35 40 45 68
Internet Kullanicilan 1 3 4 8 11 41
E-mail Kullanicilar - - 20 25 35 42
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Isletme birimlerinde 2000 yilindan beri barkod sistemi ile {iretim takibi yapilmakta ve
sistem, bilgiye online ulagabilmeye imkan tanimaktadir. Yeni yazilim programi ise
Kriter 4’de belirtildigi nedenlerle 2002 yilinda devreye girecek sekilde yazilmaktadir.
Calisanlarla ve grup miisterilerle e-mail yoluyla haberlesme etkin bir sekilde

kullanilmaktadir.

Bilgi sistemlerinde yapilan iyilestirmelere iliskin Ornekler Tablo 42’de

verilmistir.

Tabﬁi 42 Bilgi Sistemlerinde Yapilan Iyilestirmeler

e  Egitim Takip Yazihmi’nin geligtirilmesi

e  Personel Takip Sistemi’nin kurulmasi

e Uretim Yonetim Sistemi’nin grup miisterilere agilmast

e ISO 9002 KGS ve ISO 14001 CYS dokiimantasyonunun
bilgisayar ortamina alinmasi

e Uretimde barkod sisteminin kurulmas1 ile manuel veri giriglerinin
ortadan kaldiriimas:

o Uretim Yénetim Sistemi ile bilgisayar ag1 iizerinden alinan
verilerin, ofis programlar ile detayh analizlerinin yapilmasi

o Intranet Sisteminin kurulmasi

Boyama prosesleri “Teleskop Yazilim” ile iki merkezden izlenebilmektedir. Tiim
beyaz ve mavi yakali ¢aliganlar ISO 9002 ve ISO 14001 Sistemi dokiimanlarina Intranet
Sistemi sayesinde ulagabilmektedir. Dokiimanlarin revizyonu Kalite Giivence
Miidiirliigli tarafindan yapilmakta ve ilgili c¢aliganlar giincel bilgiye aninda

ulagabilmektedir.

Web Sitesi, sosyal paydaslara kurulug hakkinda genel bilgiler sunmaktadir. Bilgi Islem
Sorumlusu tarafindan giincellenen bu sitede iriinleri, siiregler ve TKY uygulamalari yer

almaktadir.

Tim calisanlar kiitliphanede bulunan bilgisayardan internete girebilmekte ve ihtiyag
duyduklar1 bilgiye gerek mesai saati gerekse mesai saati diginda ulasébilmektedir.
Ayrica firma genelinde beyaz yakalilarin tiimii sahsi bilgisayarlarindan internete erigim

saglayabilmektedir.
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Bilgisayar kullammi, Uretim Yo6netim Sistemi konularninda tiim ¢ahsanlara Bilgi Islem
Departmani tarafindan egitimler verilmigtir. Calisanlarin aldig bilgisayar egitimlerinden

ornekler Tablo 43’de verilmistir.

- Tablo 43 Bilgisayar Egitimlerinden Ornekler

Egitim Ad: Katihmar Sayisy Siire (Saat)
Microsoft Outlook 12 6
WINDOWS Egitimi 9 6
MS-SQL 7.0, MS VISUAL 2 60
BASIC 6.0 Programlama

Kurulusta degisik sistemlerin birbirleri ile veri alis verisi yapmasi saglanarak, herhangi
bir bilginin bilgisayar ortamina sadece bir kez girilmesi politika olarak benimsenmistir.
Boylece bilginin giincelligi, gecerliligi ve biitlinselligi giivence altina alinmaktadir.
Ornegin ;

. Uriin tammu diretim planlama birimi tarafindan yapilmakta, ardindan iriiniin
isletme icindeki hareketi, kalite kontrol sonuglart vb. tiim bilgiler bu tanim
tizerine Uirliniin hareketi esnasinda islenmektedir. '

o Regete bilgileri, Kimya Lab. tarafindan bilgisayara girilmekte, Mali Isler
Miidiirliigli tarafindan da maliyetlendirme ve fiyatlandirma c¢aligmalani bu
bilgiler esas alinarak yapilmaktadir.

J Boyama prosesi Regete Proses tarafindan merkezi bilgisayar ile tiim makinelere
gonderilmekte ve tim makinelerde ayn1 boyama programlan kullamlarak renk

devamlilif1 saglanmaktadir.

Bilgi giivenligini saglayan faktorler Tablo 44°de verilmistir.
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Tablo 44. Bilgi Giivenligini Saglayan Faktorler

Internet ve uzaktan erigim igin giivenlik alanlan
Sistematik yedekleme

Sifreleme

Antiviriis yazilimi kullanim

Giivenlik bilincinin olugturulmas

Periyodik Bakimlar

Denetimler

Bilgiye erisimi kolaylagtirmak i¢in her tiirlii faaliyeti gergeklestiren firma, bilisim
ortamlarini kullanici adi1 ve sifreden olusan gilivenlik sistemi ile kontrol altinda
tutmaktadir. Ayrica Uretim Yonetim Sistemi iginde yeralan veri girisleri ve raporlar igin
de sistem fiizerinde yetkiler tamimlanmistir. Kisaca bilgilerin belirlenmis sahipleri,

bilgiyi girme ve giincellestirme yetkisine sahiptir.

Firma iginde kullanilan sistemlerde bilgilerin giivenligi, kullanilan programlara goére
degisiklik gostermekle birlikte genel olarak Microsoft NT, Microsoft SQL Server ve

Microsoft Access vb. giivenlik sistemleri kullanilmaktadir.

Etkin olarak kullanilan yedekleme sistemi sayesinde bilgilerin her giin yedekleri
alinmakta, alinan bu yedekler birden fazla bilgisayarda saklanmaktadir. Y1illik yedekler
ise CD’lere kopyalanarak firmada ve Istanbul’da bulunan Pazarlama Miidiirliigiinde

yanmaz kasalarda muhafaza edilmektedir.

Mevcut uygulamalarda yapilan degisiklikler prosediir ve talimatlar ile yayinlanmakta,

dokiiman kontrol sistemi sayesinde hizli ve giivenilir bilgi akist saglanmaktadir.

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

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

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

yerine getirilmektedir.
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ISO 9002 Kalite El Kitabi — ISO 14001 Cevre El Kitabi, Organizasyon El Kitab,
Stratejik Plan, MMA, CMA ve TMA raporlar1 gibi dokiimanlar ag iizerinden

caliganlara iletilmektedir.

Dogru bilginin, dogru zamanda, dogru kisiye ulastirabilmesi amaciyla bilgi
paylasiminda bilgisayar sistemlerinin kullanimi1 miisteriler ile de yaygmlagtirilmistir.
Omnegin; yapilan iyilestirme galigmalari sonucu, firma miisterilerinden Marks&Spencer
firmasindan “renk onay1” internet {izerinden gonderilen renk spektral degerleri ile
alinmaktadir. Zaman kaybmi ortadan kaldirarak siireci hizlandiran bu uygulamadan

miisteri de son derece memnundur.

Mali Isler Miidiirliigiinde, tedarik¢i 6demeleri i¢in internet yaygin olarak kullaniimakta,
igbirligi iginde bulunulan bankalara ait ¢ek programlarindan yararlanilmaktadir. Maag
ddemeleri i¢in de bordro bilgileri bilgisayar ortaminda hazirlanarak bankaya talimat

verilmektedir.

Firma 1996 yilinda Dokiiman Kontrol Sistemini kurmus ve giiniimiize kadar yapilan
pek cok iyilestirmeler ile sistemin etkinligini artirmistir. Talimatlar, prosediirler, kalite
planlan, standartlar elektronik ortamda tutulmakta ve revizyonu yapilmaktadir. ISO
9002 ve ISO 14001 Sistemlerine gore dokiimanlarm kimlere, nasil dagitildig1 Kalite
Giivence Miidiirliigii tarafindan tanimlanmistir. Buna uygun olarak yapilan kontrolli
dagitimla giincel olmayan bilginin kullanimi engellenmektedir. Sistem yilda 2 kez SGS

Yarsley tarafindan, yilda en az 1 kez de i¢ denetimlerle gézden gegirilmektedir.
Tedarikgilerle iliskiler

Firmanin ana tedarikgileri boyarmadde ve kimyasal malzeme temin ettigi firmalardir.

Maliyetlerin ortalama % 36’sin1 bu grup olusturmaktadir.

Firma,her yil tedarikgilerle isbirligi ve ortak amaglara yonelme kapsaminda
stratejilerini olugturur. 1995 yilindan giiniimiize kadar yaklagimlarda gergeklestirilen

iyilegtirmelere 6rnekler Tablo 45°de verilmistir.
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Tablo 45 Tedarikc;i Yaklasnnmdaki Tyilestirmeler

Yaklasim 1995 2002
Tedarik¢i Secimi Tek yetkili karann  |Yetkiler tanmmhdir
Segim Kriterleri Fiyat, sinirh oranda [Kalite, Fiyat igbirligi
kalite

Performans Yapilmryor Yapiliyor (Kalite,
Degerlendirme Termin, Fiyat)

Cevresel Performans| Yapilmiyor Y apiliyor (Cevresel
Degerlendirmesi Degerlendirme)

Ziyaret Cok nadir Planh ziyaretler, tetkikler

2000 yilinda alinan yatirim kararlan dogrultusunda sektdriin en iyisi li¢ tedarikgiden
boya makinesi alinmis, bir yili asan siire i¢erisinde makineler denenmis ve 2001 yilinda
yapilmasi planlanan teknoloji yenileme ¢aligmas: igin veri toplanmistir. 2001 ve 2002
yili makine yatirimlan i¢in tedarik¢i seciminde bu veriler dikkate alinmistir. Sektériin
oncii kuruluslarindan biri olan firmanin yaptig1 yatirimlar sektor tarafindan yakindan

takip edilmektedir.

Tedarik¢i segim ve degerlendirme sistemi geregi tedarikgiler her ay sonunda kalite,

termin, miktar kriterlerine gore degerlendirilmektedir.

Sektérde maliyet ve kalite iyilestirmelerinde, tedarikgi isbirligi ¢ok Onemlidir. Bu
nedenle firma tedarik¢i se¢iminde ve degerlendirilmesinde tedarikgilerin igbirligi
yaklagimini da g6zoniinde bulundurmaktadir. Firma insan saglifina ve g¢evreye zarar
vermeyen malzemeler kullanmaktadir. Dolayisiyla tedarik¢ilerini de bu ydnde

secmektedir.

Firma, 2001 yilindan itibaren tedarikgilerini ¢evresel performanslari ve sosyal
sorumluluklart agisindan degerlendirmeye baglamigtir. Bu degerlendirme sonrasinda
firmaya iyilestirmeye agik alanlari bildirilmektedir. TKY ve CYS konularinda tedarikei
firmalara yonelik egitimler diizenlenmektedir. Bu egitimlerden 6rnekler Tablo 46°da

verilmigtir.
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Tedarikgilere Verilen Egitimlerden

Tablo 46
: Ornekler

Tedarikei Firma Egitimin Konusu
Kimyasal malzeme tedarikeisi - | Tekstil Sektorii ve TKY Felsefesi
Kimyasal malzeme tedarikgisi |: TKY Felsefesi, CYS
Yazilim firmasi TKY Felsefesi

Firma tedarik¢ilerini is ortagi olarak kabul etmektedir. Bu politika dogrultusunda
tedarik¢ileri ile uzun sireli iliskiler kurmaktadir. Firma ig¢in tedarik¢ilerinin
memnuniyeti de 6nemlidir. Bu nedenle 2002 yilinda tedarik¢ilerin memnuniyetini anket
yontemi ile dlgmeye baglamistir. Bazi ana tedarikgilerin firmayla olan is hacmi Kriter

9’da 6rnek olarak verilmisgtir.
Cevresel etkilerin kontrol altina ahnmasi

Faaliyetlerinin ¢evreye verdigi olumsuz etkileri ortadan kaldirmay: hedefleyen kurulug
bu amagla ISO 14001 CYS’ni kurmustur. CYS’nin kurulmas: agsamasinda oncelikle tiim
calisanlar CYS bilinglendirme egitimine tabi tutulmus ve basin aracihgiyla gevre

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

Firmanin Cevre Politikasina uygun olarak g¢evresel etkileri belirlenmis, g¢evresel
amac/hedefler olusturulmus ve Cevre YoOnetim Programu hazirlanarak uygulamaya
alimmigtir. Ornegin, kimyasal malzeme plastik bidonlan bolgede kurulu bir firmaya
hammadde olarak verilmektedir. Ilgili firma tarafindan uygun kosullarda eritme

islemine tabi tutulan malzeme daha sonra iiretimde kullanilmaktadur.

Kurulusun faaliyetleri sonucunda ortaya ¢ikan tiim atiklar ¢evre mevzuatina uygun
olarak Ana Atik Sahasinda toplanarak smiflandirlmigtir. Tehlikeli olmayan atiklar
(cam, kagit, karton kutular, metal atiklar vb.) ilgili firmalara verilerek geri doniisiimii
saglanmaktadir. Bu  firmalarin  segiminde  ¢evresel  etkileri  g&zoniinde
bulundurulmaktadir. Tehlikeli atiklar, Cevre Bakanligi’ndan onayli tagima araglan ile

Izaydas Atik Antma Tesisine gonderilerek bertaraf edilmektedir.
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1995 yilinda kurulan ve 24 saat faaliyette olan aritma tesisi sayesinde olusan sivi

atiklar, cevreye zararsiz hale getirilerek bertaraf edilmektedir.

Firma 2000 yilinda, ISO tarafindan gevrenin korunmast, ¢evre kirliliginin azaltilmast,
daha az atik tiretilmesi, daha ¢ok cevre dostu iiriine yonelinmesini tesvik amaci ile

verilen “Sektor Cevre Ozendirme Odiilii’nii kazanmistir.
Tedarik zincirinin iyilestirilmesi

Kurulus siparis tizerine galisan bir firmadir. Bu nedenle elinde bitmis mamul envanteri
bulunmamaktadir. Sipariglerin niteligi mevsimsel trend gostermektedir. Siparisler,
miusterilerin yaz ve kig koleksiyonlarim1 hazirladiklar1 aylarda, gerek renk gerekse
kumas cinsleri agisindan farklilik gostermektedir. Aym1 zamanda siparisler moda
faktoriinden de etkilenmektedir. Bu belirsiz ortam nedeniyle firmanin yurtdisindan
temin ettigi malzemelerde stok tutma siiresi yiiksek, yurt icinden temin ettigi
malzemelerde ise diigiiktiir. Malzemelerin kritik stok seviyeleri tespit edilirken de ig /

dis piyasadan temin faktorii etkili olmaktadir. Stok tutma siireleri Kriter 9’da verilmigtir.

Firma kuruldugu giinden bu yana tedarik¢ilere yaptig1 ddemelerde ¢ok titiz davranmig
ve bu sayede ¢ok uygun kosullarla satinalma anlagmalari saglamistir, 2001 yilinda
yasanan ekonomik kriz neticesinde tedarik¢ilerin bazilarindan fiyat indirimi almig ve

bunu ayni sekilde miisteri fiyatlarina da yansitmistir.

Malzeme envanterlerinin ve ¢evriminin optimize edilmesi

Tablo 47 Satmalma ve Stoklama Stirecglerinde
Yapilan Iyilestirmeler

¢ Etkin stok takibi igin depo yapilmig ve malzemeler simflandinlarak
i akigi tanimlanmugtir.

* Malzeme kod sistemi revize edilmigtir.

* Depo-muhasebe entegrasyonu kurulmugtur.

» Kritik stok seviyeleri, proje ekibi ile gbzden gegirilmis ve revize
edilmigtir.

* Sirket stratejileri dogrultusunda atil stoklanin % 68’1 son bir yil
iginde degerlendirilmigtir.
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Firmada stok takip sistemi ile malzeme ¢evrimi kontrol altina alinmistir. Satinalma ve

stoklama siire¢lerinde yapilan iyilestirme faaliyetlerine 6rnekler Tablo 47°de verilmigtir,

Firma daha dnce yurtdigindan temin ettigi bazi1 malzemeleri kaliteden 6diin vermeyecek
sekilde i¢ piyasadan temin etmeye baslamis, bdylece hem iilke ekonomisine katkida

bulunmus hem de ortalama stok tutma seviyesini diigtirmiistiir.

Kurulusun bu stratejisi yerli firmalara triinlerini geligtirme firsati yaratmus, isbirligi

cercevesinde firmadan aldiklan geri bildirimleri degerlendirmislerdir.

Yenilenemeyen kiiresel kaynaklarin korunmasi, geri kazamilmasi ve atiklarin en

aza indirilmesi

Cevre politikasina uygun olarak yatirimlar dahil olmak iizere tiim faaliyetlerinde

cevresel etkileri géz dniinde bulundurmaktadir.

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

eskiyen besleme kablolarinin degistirilmesi projesi uygulamaya alinmigtir.

Firmanin son {i¢ yil iginde gerceklestirdifi ¢evre yoOnetim programi projelerinden

ornekler Tablo 48’de verilmistir.

»Tal”)]o 48 Cevre Yonetim Programi Projelerinden

Ornekler . 5

Yakit tanklarinin altina beton havuz yapilmast (1999)
Ambalaj atik miktann: azaltmak igin kimyasal malzemelerin
bidon yerine tank ile gelmesinin saglanmas: (2000)

Yesil alanlarin artinlmas: (2000)

Sogutma sularmin geri kazanilmasi (2001)

Dogal gaz kullanimina gegilmesi (2001)

Is1 geri kazanim sisteminin kurulmas: (2002)

Depreme dayanikhlif1 artirmak igin fabrika binasmmn
giiglendirilmesi (2002)

. o o 0 o

Bina, ekipman ve diger kaynaklarn en iyi sekilde kullanilmasi
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Sabit kiymetler; verimlilik, kalite, ¢aliganlarin saglik ve giivenligi ve ¢evresel unsurlar

temel alinarak yonetilmektedir.

Firmanin sabit kiymetleri sirket stratejileri paralelinde her yi1l gozden gegirilerek

asagidaki yaklagimlarla yonetilmektedir;

Yatirim kararlarinda fayda / maliyet analizi yapilmasi

Sektordeki teknolojik gelismelerin takip edilmesi ve uygulanmasi

Gelecegi ongorerek yatirnmlarin planlanmasi

Yatirnmlarda, ¢evre dostu ve yenilenmeyen kiiresel kaynak kullanimini

minimize edecek makine ve ekipmanlara 6ncelik verilmesi

e Makine ve ekipmanlarin kullanim Omriinii artiracak, kullanilabilirligi

optimize edecek bakim sistemlerinin kurulmas:

Mevcut bina ve ekipmanlarin periyodik bakimlar1 yapilmaktadir. Yedek yakit olarak
bulundurulan LPG tanki tizerinde acil durumlara kars1 yagmurlama sistemi mevcuttur.
Firma 2001 y1il1 sonunda yakit olarak dogal gaz kullanimina gegerek enerji maliyetlerini
disirmiigtiir. Bolgede elektrik kesintisi stk yasanmaktadir. Bu gibi durumlarda iki adet

jenerator sayesinde tiim makinelere elektrik saglanarak tiretim durdurulmamaktadir.

ISO 14001 CYS kapsaminda yangin, deprem, sel vb. dogal afetler i¢in Acil Durum
Ekibi olusturulmus, Acil Durum Plan1 hazirlanmig ve tim ¢aliganlara gerekli egitimler
verilmistir. Sistemin 6zii olan proaktif yaklagimlar geregi olugabilecek herhangi bir acil
durumun nasil bir g¢evresel etkiye ve hasara sebebiyet verebilecegi Onceden
tasarlanmig, risk analizi yapilmis ve gerekli 6nlemler alinmigtir. 2002 yilinda ise mevcut
yangin sisteminih iyilegtirilmesi ile ilgili ¢aligmalar baglatilmigtir. Ayrica risklere karsi

firmanin biitiin maddi varliklan bir sigorta sirketi tarafindan sigortalanmigtir.

Tlgili yeni ve gelismekte olan teknolojilerin takip edilmesi
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Globallesen diinya ve artan rekabet kosullarinda kurulus teknoloji ve kalitesini artirmak
amaciyla gesitli teknik firsatlar1 degerlendirmistir. Firma bu konuda yurt iginde ve yurt
diginda diizenlenen fuar (Kriter 3), egitim vb. etkinliklere katilmig ve tekstil terbiye
alaninda teknolojik ¢aligmalar yapan firmalar ile gorils alig verisinde bulunmustur.
Omnegin; ITMA’99 (Fransa) fuarinda goriilen boyama makineleri arasindan firmaya en
uygun makine segilerek 2000 ve 2001 yili yatirimlari yapilmigtir. Ayrica her terbiye
isletmesinde yapilamayan resin finish (burusmazlik), teflon apre (yanmazlik, su
gecirmezlik, kir iticilik) sipariglerinin artmasi nedeniyle yeni bir ram (kurutma-fikse-

egalize) makinesi alinmugtir.

Fizik Laboratuvarma, firmanin miisterisi olan Mark&Spencer danismanhifinda 1998
yilindan itibaren makine yatirimlari yapilmustir. Pilling, patlama mukavemeti, iplik
cekilme dayanikhilifi, buhar ¢ekmezligi, asit alkali ve 151k hashg vb. makineleri
almarak sektorde diger firmalarda yapilamayan burusmazlik, pilling, haslik (su hashg;,
asit ter haslig, alkali ter haslhig, 151k haslig, kuru temizleme hashgi, deniz suyu hashgi,
vb.) fenolik sararma, agartici hasarlari, mukavemet vb. kalite kontrol testleri yapilmaya
baslanmustir. Firma miisterisi olmayan firmalara da laboratuvar hizmeti vermektedir.
Ayrica, normal sartlarda test siiresi 11 saat olan ¢ekmezlik ve dénme testleri siirelerinin
kisaltilmasi igin aragtirma yapilmig ve test siiresini 50 dakikaya indiren yeni bir makine

alimi ile miisterilere daha hizli hizmet verilmeye baglanmustir.

Kurulus gerek kullandid1 teknoloji ile gerekse teknoloji transferi ile alaninda diinya ile
rekabet edebilir seviyeye gelmistir. 2001 yili i¢inde planlanan “kiyaslama galigmasi”
dogrultusunda Belgika’nin alaninda en iyi 6rme kumas terbiye isletmesi olan Roemer
SA kiyas ortagi olarak segilmistir. Bu firmaya yapilan ziyaret neticesinde, firmanin
teknolojik agidan proses kontrol, bilgi kaynaklarina erisim vb. konularda firma geride
oldugu tespit edilmistir. Ornegin, Roemer firmasi sadece boyama programatorleri ile
proseslerini kontrol altina almaya caligirken, firma Tuz-Soda Otomasyonu ve Kimyasal
Otomasyonu kurmus, bilgisayar yazilimlarim tamamlamigtir. Roemer firmasinda
laboratuvar renk §a11$ma1ar1 manuel olarak yapilirken, firmada 1998 yilindan beri bu

calismalar Dozarama Otomatik Pipetleme Makinesi ile yapilmaktadir.
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Firma iginde bulundugu sektdriin niteligi ve hizla degisen kiiresel rekabet kosullar
nedeniyle iiriin 6zelliklerinin miisteri beklentilerini karsilamasi, iistiin kalite, maliyet ve
¢alisanlarinin  bilgiye hizli erigsimi i¢in teknolojiye yatinm yapmaktadir. Mevcut
teknolojiden yararlanmanin kalite ve verimlilige yonelik iyilestirme sonuglari Kriter
9°da verilmistir. Firma siireglerini iyilestirmek igin mevcut teknolojiyi en iyi sekilde

kullanmaktadir. Kullanilan teknolojilere 6rnekler Tablo 49°da verilmistir.

T ablo 49 Kullanilan Teknolojilere Ornekler

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

Per. Degerlendirme
Elektronik Dokiimantasyon |[Bilgi Y6netimi | Bilgi birikimi
Kimyasal Otomasyon [Cretim Verimlilik, malzeme
israfinin 6nlenmesi
Kalibrasyon Laboratuvar1 __ |Kalibrasyon Kalite, verimlilik

Fizik. Lab. Ekipmanlar Uretim Kalite, miigteri
memnuniyeti
Otomatik Dozajlama Sistemi {Kimya Lab. Kalite, verimlihik

Entelektiiel miilkiyetin, bilginin ve yaraticih@mn ortaya ¢ikarilmasi ve korunmasi

Firmanin bagli bulundugu grup, iriinlerinde kullandifi markasii tescil ettirmis
bulunmaktadir. Boylece, magazalarda reklam ve tamitim c¢alismalarinda kullanilan

markasini, iigiincii sahislar tarafindan kullanimi 6nlenmigtir.

Kurulugun ticari iligkide bulundugu miisterilerinden alman her tiirlii 6zel bilgi ve
kiymetli evrak dosyalar1 6zel olarak hazirlanmis arsivde saklanmaktadir. Performans
Degerleme Sistemi ile ¢alisanlarin yaraticilifinin ortaya g¢ikarilmasi ve korunmasi tesvik
edilmektedir. Ornegin; 1998 yilinda ¢alisanlarin gelistirdigi bir proje ile sanfor makinesi
icin klima sistemi kurulmus ve kumaglarda yasanan uzama problemi ortadan
kaldirllmigtir. Daha Onceki yillarda miisterilerden uzama problemi nedeni ile geri

doniisler yogun olarak yaganirken son iki yilda bu nedenle hi¢ geri doniis olmamustir.

Kurulusun sektérde “en iyi” olarak adlandirilmasinda biiyiik lglide etkili olan proses
bilgileri, regete vb. ISO 9002 dokiimantasyon sistemi ile kayit altina alinmigtir. Bu
dokiimanlar, Kalite Glivence Miidiiriiniin onay1 olmadan kesinlikle firma digina

¢ikarilamaz.
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3.2.5 Kalite Sistemi Ve Siirecler

Miisteri gereksinimlerinin arastiriimasi

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

beklentilerinin ve pazarin yakindan takip edilmesine imkan tanimaktadir.

Pazarlama Muduru, periyodik olarak miisteri ziyaretleri yapmakta, miisterilerin yeni
uriin talepleri, beklentileri ve uygulamalari, miigteriler lizerindeki etkileri konusunda
tretim sorumlularinin ¢aligmalarina yon vermektedir. Haftada iki giin, yoneticiler ile bir
araya gelerek miisteri beklentilerini aktarmaktadir. Miisteri ziyaretlerine gerektiginde

Genel Miidiir, Isletme Miidiirii ve teknik personel de katilmaktadur.

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

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

Kurulug, 2001 yilinda tekstil terbiye sektdriinde bir ilke imza atmigtir. Firmanin
onciiliiginde, TTTSD isbirligi ile sektoriin en iyisi 8 firmayla kiyaslama g¢alismasi
baslatilmigtir. Kiyaslama ¢aligmasinin veri toplama agamasi tamamlanmig olup,
performans gostergeleri 8 firmanin sonuglar ile kargilastirtlmigtir. Elde edilen veriler,
Kriter 6, 7 ve 9’da verilmigtir. Kiyaslama c¢aligmasi yapilacak ana konular firma

tarafindan belirlenmistir.

Yillikk Yonetim Kurulu Toplantisinda, rakiplerin performans: ve pazardaki degisim
gozden gecirilmektedir. Grup, Avrupa ve Amerika’nin 6nde gelen markalarina da
tiretim yaptigindan, dis piyasadaki gelismeler ve miisteri beklentileri konusunda siirekli
analizler yapmakta ve her ay yapilan toplantilarda girket genel miidirlerini

yonlendirmektedir.
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Tablo 50°de verilen bilgi kaynaklarindan saglanan bilgiler teknik personel tarafindan

degerlendirilerek iyilestirme galigmalar1 yapilmaktadir.

Yeni iiriin ihtiyacglarinin belirlenmesi igin, teknik personelin yurti¢i / yurtdis: fuarlara

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

Tablo 50 Miisteri Bilgi Kayn:ziklal'l A

Bilgi Kaynaklan ~ Katilimer
Planh Miigteri Ziyaretleri, | Genel Miidiir, Pazarlama Miidiirii
Toplantilar Teknik Personel, Miistert Temsilcisi
MMA Kalite Giivence Miidiirii, Miisteri Temsilcisi
Yazih Talepler Teknik Personel, Pazarlama Miidiirii,

Miisteri Temsilcisi

Kurulug, tiim migterilerinin  nihai misterilerinden gelen iade ftiriinlerini Fizik
Laboratuvarinda analiz ederek sonuglar1 iist yOnetime sunmaktadir. Bu veriler,

miisteriler tarafindan {irlin gelistirme ¢aligmalarinda kullanilmaktadir.

Miisterilerin memnuniyetinin 6l¢iilmesi ve izlenmesi

Firma 1999 yilinda izlenen miisteri memnuniyeti gostergelerinin (sikayet sayisi, galisma
stiresi vb.) yeterli olmadigina karar verilmistir. Yapilan kapsamh ¢alismalar neticesinde,

miisteri memnuniyetinin anket yontemiyle 6lgiilmesine karar verilmistir.

Anket uygulamasinda grup / grup dist firma ayrim: yapilmamakta, tiim miigterilere ayni
anket uygulanmaktadir. Miisteri memnuniyeti grup ve grup dis1 misteriler bazinda ayrn
ayr da degerlendirilmektedir.

1999 yilindan beri devam eden ve bu giine kadar 4 kez yapilan MMA lar, firmanin
misteri beklentilerini almasi ve iyilestirme ¢aligmalarina miisteri memnuniyeti
dogrultusunda yon vermesi agisindan ¢ok Onemlidir. MMA’lar yonetim tarafindan
degerlendirilmekte ve Kriter 2°de belirtildigi gibi strateji ve planlara yansitilmaktadir.
2000 yilindan beri MMA tamamlandifinda kriter bazinda sonuglar miisterilere yazih

olarak bildirilmektedir. Bugiline kadar bdyle bir aragtirma ile karsilagmamis olan
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miisteriler, anket ¢aligmasina baslanilan yil, aragtirmanin kendilerine neler getirecegini
kavrayamamiy ancak yapilan iyilestirmeler, firmanin anketteki geri bildirimleri

tyilestirme ¢aligmalarinda girdi olarak kullandigin1 miisterilere ispatlamigtr.
Miisterilerle ortaklik iligkileri gelistirilmesi

Kurulus, her aymn son haftasinda Pazarlama Miidiiriiniin miisterilerden aldig1 siparis
miktarlarina gdre kapasitesini planlamaktadir. Miisterilerden alinan  bilgiler
dogrultusunda her miisteriye bir i¢ kapasite ayrilarak miisterilerin termin vb. konularda
sorun yasamamasi ve kendi planlamalarin1 yapabilmeleri saglanmaktadir. Kurulusun
miisterilerinin tamami ihracat yapan firmalardir. Sektoriin lideri konumunda olan firma,
6zellikle 2001 yilinda Tiirkiye tekstil ihracatimin artmasi ile ihracat yapan miisterilerin
birinci tedarikg¢isi durumuna gelmistir. Tiim grup ve grup dis1 miigteriler yeni tasarimlari
icin firmaya numune kumas boyatmakta ve hazirladiklar1 koleksiyonu miisterilerinin
begenisine sunmaktadir. Koleksiyon ¢aligmasinin talep lizerindeki etkisini bilen firma,

numune ¢alismalarini miisterileri ile birlikte titizlikle ylirlitmektedir.

Miisterilerin dis pazardaki misterileri tekstil {iriniiniin kalitesinde ¢ok dnemli bir yere
sahip olan terbiye proseslerine 6zel 6nem vermektedirler. Bu dolayli miigteriler, firmayi
ziyaret ederek, Uretim, laboratuvar, gevre sistemleri, is¢i saghg ve is giivenligi

uygulamalari konusunda bilgi almaktadurlar.

Firmanin bagh oldugu grubun markalarmin tasarimcilari, gelecek sezona ait renkleri
belirlemek igin Kimya Laboratuvari renk argivinden yararlanmakta ve Kimya
Laboratuvan ile ortak ¢aligmalar yaparak bu renkleri sezona dahil etmektedirler. M&S
firmas1 her sezon firmay1 ziyaret ederek, gelistirilen 6zel prosesleri incelemekte ve yeni
sezon {riinlerine bu gelismeleri yansitmaktadir. Miisterilerle gelistirilen ortaklik

iliskileri MMA’da her y1l sorgulanmaktadir. Sonuglar Kriter 6’da verilmistir.

Gelecekteki miisteri gereksinimlerini karsilamak i¢in, farkli kumas ve elyaf tiirlerine
gbre Pazarlama Md. ve Isletme Mudiiriiniin ydnlendirmesi ile yeni tiriin gelistirme

calismalar (Tablo 51) yapilmaktadir.
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Tablo 51 Uriin Gelistirme Sistemi

Isletme Md. ve

Pazarlama Md Prnie

v

Teknik Fuarlarin Takibi,
Literatiir Aragtirmast,
Tedarikgi Isbirligi

Uygulama

v 3

I Proie Calismalan I

Pazarlama Md.

Evet +
’ Miigteri
Hayir

Firma, gelecekteki miigteri gereksinimlerini ¢esitli kanallardan aragtirmaktadir.
Pazarlama Miidiiriiniin yaptif1 arastirmalar, tekstil yayinlart, TTTSD, Taha Grubu
tasarim bolimiinden alman bilgiler ve tedarikgilerin yaptig1 arastirmalar teknik
personel tarafindan degerlendirilmektedir. Yeni elyaf tiirleri ile proses gelistirme
caligmalar yapilmakta, caliganlar yurtigi-yurtdisa fuarlara (Kriter 3), tedarikgilerin

diizenledigi seminerlere katilmaktadir.

Diinyada tiim tiiketicilerin 2002 yilindan itibaren 6nem vermeye basladigit UKTO diger
adiyla TAED (oksidatif agarticilarin zarar1) testleri, firmada iki yildan beri
yapilmaktadir. Bu testler 1s18inda olusturulan hashg yiiksek boyarmadde gruplan ile
yapilan boyamalar, miisterilerin boyama konusunda higbir problem yagsamadan ihracat
yapabilmelerini saglamaktadir. Bu c¢aligma, rakiplerinden iki yil &nce gelecegi
ongdrerek bu konudaki hazirliklarimi tamamlayan firmanmin pazarda tercih edilme

nedenlerinden biridir.

Yapilan aragtirmalar, gelecekte tekstil terbiye sektoriinde farkli aprelerin 6éneminin daha
da artacagim gdstermektedir. Firma 2001 yilinda Ar-Ge faaliyetleri cercevesinde
antibakteriyel apreler, UV iginlarindan koruyucu apreler ve kumaglara yikamaya
dayanikli koku 6zelligi kazandiran apreler gelistirmis ve Pazarlama Miidiirii aracilig: ile

miisterilerine tanitmigtir.
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Oniimiizdeki yillarda tekstil kotalarinin kaldinlmas: ile yasanacak olan siparis artigmin
“hz” faktoriinii daha da én plana gikaracagmi ongéren firma 2001 yilinda fizibilite
calismalar1 sonucu, “teknoloji gelistirme” yatinmlarma agirhik vererek, boyama
makinelerinin proses siirelerini %40’a varan oranlarda kisaltan boya makineleri

yatirimim gergeklestirmigtir.

Firma 6niimiizdeki yillarda ihracatta, iriinlerin insan sagligina etkisinin daha da 6nem
kazanacagini belirlemis ve 1998 yilinda Oeko-Tex Standart 100 Sertifikasin1 almistir.
Bu sertifika miisterilerin ihracatlarinda bilyiik bir avantaj saglamistir. Miisteriler,

sertifikanin bir kopyasini her yil kendi miisterilerine gondermektedir.
Kalite Yonetim Sisteminin Gelistirilmesi

Kurulus 1997 yilinda ISO 9002 KGS belgesi, 1998 yilinda Oeko-Tex Standart 100
insan sagligina zararh maddeler igermeyen tekstil {iriinii belgesi, 2000 yihinda ISO
14001 CYS belgesi almigtir. Kalite Giivence Sistemlerinin siirli kapsami dikkate
alinarak EFQM Miikemmellik Modeli benimsenmis, tiim birim ve siirecler kalite
yonetimi semsiyesi altinda toplanmustir. Kurulus, kaliteyi etkileyen tiim siireglerini
analiz ederek sahiplendirmistir. Ayrica siire¢ performans gostergeleri ile siiregler siirekli

izlenmektedir,

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

omekleri Tablo 52’de verilmigtir.

Tablo 52 Tetkikler Sonrasinda Yapilan Iyilestirme »

Calismalarindan Ornekler

Bulgu lyilestirme Faaliyeti
Kimyasal malzeme kabul IPE ve tedarikgi isbirligi ile tiim
kriterlerinin yeterli olmamasi | malzemelerin kabul kriterleri yeniden
belirlenmigtir.

Uriin tanitim kartlarnm Tamtim kartlarimn bilgisayardan
hazirlanmasinda ortaya ¢ikan |alinmasini saglayan yazilim

zaman kayiplan ve hatalar | programi gelistirilmistir.

CYS oryantasyon egitiminin. | Oryantasyon egitimi, tiim bélimlerin
béliim bazinda ¢evresel cevresel etkilerini kapsayacak gekilde
degerlendirmeyi icermemesi |detaylandirilmustir.,
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Egitim almig i¢ tetkikgiler tarafindan yilda en az bir kez i¢ tetkik gergeklestirilir.
Firmada 16 ¢alisan KGS, 8 ¢alisan da CYS tetkikgisi olarak gorev yapmaktadir. KGS
tetkik¢i sayisi verilen tetkik¢i egitimleri ile 1999 yilma gore %38 artmistir. Her yil
yapilan Yonetimin Goézden Gegirmesi toplantilarinda kalite ve ¢evre siireci
incelenmekte, i¢/dis denetim bulgulari, diizeltici/dnleyici faaliyetler degerlendirilmekte

ve iyilestirme ¢aligmalar1 planlanmaktadir.

Yoénetimin Goézden Gegirmesi toplantilar1  sonrasinda yapilan iyilestirmelere;
¢aliganlarin ve toplumun ¢evre bilincinin artirllmasi1 amaciyla “Cevre El Kitab: ” min
hazirlanmasi (2000), regete dogrulama faaliyet siirelerinin kisaltilmasi (2000), satinalma
siirecinin giiniin gartlarina uygun olarak yeniden tasarlanmas:1 (2001) 6rnek olarak

verilebilir.

ISO 9002 KGS ve ISO 14001 CYS sistemleri “SGS Yarsley” firmas: tarafindan yilda
iki kez denetlenmektedir. Bugiine kadar firmada yapilan 15 denetimde hi¢ major
uygunsuzluk bulunmamistir. Firma li¢ yillik kullamm siiresi dolan ISO 9002 KGS
belgesini 2000 yilinda yenilemistir. 2003 yili iginde ise ISO 9000: 2000 versiyonuna

gore belge yenilenecektir.

Firmada 1s1 kontrol géstergeleri, direng termometreleri (PT100), metre, manometre, pH

metre vb. cihazlarin kalibrasyonunun yapildig: laboratuvar bulunmaktadir.

Kimya ve Fizik Laboratuvarlar1 aynt zamanda miisteri olan Marks&Spencer ve Next
firmas: tarafindan akredite edilmigtir. Fizik Laboratuvarinda, talep eden tiim miisterilere
Marks&Spencer ve Next test standartlarina uygun olarak testler yapilmaktadir. Firma bu
akreditasyonlar ile sektorde 6ncii laboratuvar sistemlerini biinyesinde bulundurmaktadir.
Uriinlerin Oeko-Tex Standart 100’e uygunlugu, merkezi Almanya’da bulunan bir
kurulug tarafindan her yil analiz edilmekte ve sertifika yenilenmektedir. Ulkemizde,
Oorme kumas terbiye igletmelerinin yaklasik %15’ inde Oeko-Tex Standart 100

sertifikast bulunmaktadir.

Firma 2000 yilindan bu yana miisterisi olan Marks&Spencer firmasi tarafindan SA 8000

Sosyal Sorumluluk Standardma goére denetlenmektedir. Marks&Spencer tarafindan,
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“SGS Yarsley” firmasmna yaptirilan denetlemelerde herhangi bir major uygunsuzluk

bulunmamistir.

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

programdan sapmalar aminda goriilerek isletme yonlendirilmektedir.

Siireclerin tasarlanmasi ve yonetilmesi

Firmada iiniversite 6gretim tiyeleri damigmanlig1 ile Endiistri Mithendisligi Boliimiiniin
yaptif1 analizler dogrultusunda siiregler ii¢ ana baghik altinda toplanmigtir. Bunlar;
operasyonel siirecler, yonetim siiregleri ve destek siireleridir. Bu kapsamda belirlenen

ana siiregler ve alt siiregler tanimlanmis (Tablo 53) ve sahiplendirilmigtir
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Tablo 53 Siirecler

ANA SUREC ALT SUREC
URETIM Uretim Planlama ve Hazirhk

Regete Hazirlama
Proses Geligtirme
Boyama

Finishing

Laboratuvar Hizmetleri
DEPOLAMA/ | Ham Kumag Kontrol
SEVKIYAT Stoklama

Sevkiyat
PAZARLAMA Miisteri Kazanma/ Siparis Alma

Miisteri fligkileri Yonetimi

BAKIM Periyodik Bakim/Onarim

Insaat/Enerji
Mak. Temin/Montaj
BILGI KAY. Y. Donanim

Yazilim Geligtirme

FINANSAL KAY. Y.|Fiyatlandirma/Biitgeleme/Tahsilat

Batinalma
INSAN KAY. Y. ise Alma/QOzliik Isleri
Egitim )
{dari Isler
KALITE VE Siireg Performans Deger.
CEVREY. Kalite Giivence

Cevre Yonetim
STRATEJIK PLAN. | Veri Toplama

Strateji Belirleme ve Uygulama

Kritik siiregler, kritik basan faktorleri tizerinde biiyiik etkisi olan ve iyilestirme ihtiyaci
yliksek olan alt siiregler olarak tanimlanmaktadir. Kritik siiregler, yil iginde stratejik

hedeflerin tutturulabilmesinde énemli rol oynamaktadir.

Kritik basari faktorleri, kurulusu miisterilerinin goéziinde rakiplerinden farkh kilacak,
rakiplerine kargi Ustiinliik saglamasma olanak taniyacak faktdrlerdir. Bu tamimdan
hareketle, {ist yonetim ve boliim sorumlular1 firma icin 5 Kritik Bagan faktori

belirlemistir. Bunlar Tablo 54’de verilmistir.
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Tablo 54 Kritik Bagar1 Faktorleri

e  Misteri Memnuniyeti o Uriin Maliyeti
e Termin Siiresi e Rekabet Sanst
. Calisan Memnuniyeti

Kritik siirecler; miisteriler, ¢aliganlar, tedarikgiler, hissedarlar, toplum ve kiyaslama
calismalarindan elde edilen veriler kullanilarak iist yonetim ve boliim sorumlularimin
katilmi ile belirlenir. Kritik siireglerin belirlenmesinde kullanilan degerlendirme

yontemi Tablo 55’de verilmisgtir.

Tablo 55 Kritik Siireglerin Belirlenmesi -

Kritik Basan Faktrleri

Uzerindeki Etkisi ivilestirme ihtiyact

3: Etkisi ¢ok fazla 5: lyilestirme gok gereklidir

2: Etkisi var 4: Tyilestirme kesinlikle gereklidir

1: Etkisi ok az 3: Tyilestirme gereklidir

0:Hig etkisi yok 2: Siire¢ normal galigmaktadir. Fakat

performans sonuglan daha iyi olabilir
1: Siirecin ortaya ¢ikardig higbir sorun
yoktur

Siire¢ tanimlart; siirecin amaci, girdileri, islemleri, ¢iktilar, iligkide bulundugu diger

stirecler, siire¢ performans 6lgiitleri vb. bilgilerden olusmaktadir.

Siireg sahibi; siireci tamima, iyilestirme ¢aligmalarina yatkin olma, iyilestirmeye agik

noktalari tespit edebilme, iyilestirme ekiplerini yonlendirebilme niteliklerine sahiptir.

Siireg sahipleri, siireg standartlarinin  olusturulmasi, stire¢ etkinliginin gbzden

gecirilmesi ve siireg iyilestirme galigmalarinin yonlendirilmesinden sorumludur.

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

sorumlu pozisyonunda galigan personeldir.
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Kurulugta goérev tanimlar1 1996 yilinda hazirlanmis, 1998 yilinda Davranis Bilimleri

uzmani damgmanliginda gézden gegirilmistir.

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

Kurulusta ¢aligma standartlari, gerek operasyonel, gerekse yonetim ve destek
stireglerinde talimatlar ve prosediirler ile yayinlanmaktadir. lgili yoneticiler tarafindan
hazirlanan bu standartlarin dagitimi Dokiiman Kontrol Sistemine uygun olarak

yapilmaktadir, Calisma standartlarindan 6rnekler Tablo 56’da verilmistir.

:Té\bid 56 Céhsma St;{il;iaﬁlarxiidaii f_)méklei‘ :

e Kalite El Kitabi e Cevre El Kitab:
e Kalite Kontrol Standartlan e  Kalite Planlan
(TSE, ISO, M&S) . Standart Regeteler
e Proses Grafikleri e  Makine Parametreleri
e Kalibrasyon Standartlan e Prosediir / Talimatlar

Uriin ve hizmetlerin sunulmasi

Musteriye gonderilen iriin tutarlihiinin saglanmasi amaciyla Fizik Laboratuvar
kurulmustur ve miisteri isteklerine uygun tiim testler yapilmaktadir. Ayrica, iiriin
standartlan olusturulmus ve kalite plani ile yiiriirlige konulmustur. Proses standartlar
olusturulmamis kumaslar, kritik kumas olarak tanimlanmigtir. Kritik kumas proses

gelistirme sistemi Tablo 57°de verilmistir.
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Tablo 57 Kritik Kumas Proses Geligtirme Sistemi

Kritik Kumag > Uygulama
Proses Dokiimantasyon
Geligtirme Egitim

! v

EVET
SONUG Standartlastirma

HAYIR

Miisteriye sevk edilen iriiniin kalite kontrol sonuglar bilgisayarda saklanmakta ve bu
bilgileri igeren Inspection Raporlar hazirlanarak miisterilere génderilmektedir. Uriin
kalitesini dogrudan etkileyen boya tartim islemi otomatik olarak yapilmaktadir. Isletme
i¢inde iirinlerin takibi i¢in Barkod sistemi kurulmustur. Sevkiyat sisteminde yapilan

iyilestirme ile fatura lirlinle birlikte génderilmeye baglanmgtir.

Siparisin firmaya gelisinden miisteriye teslimine kadar uzanan siireg, performans
olgiitleri ile siirekli izlenmektedir. Zamaninda sevk orani, iiretim siiresi, verimlilik, RFT
(llk seferde dogru boyama orani) gibi performahs olgiitleri ayhk olarak

degerlendirilmekte ve ilgili stireglerin iyilestirilmesi ¢aligmalart gergeklestirilmektedir.

Uriin ve hizmetlerin kalitesini artirmak igin tedarikgilerle isbirligine gidilmekte ve
¢ozim yontemleri gelistirilmektedir. Bunlar ile ilgili birkag ornek Tablo 58’de

verilmistir.

- Tablo 58 Tedarikgilerle Birlikte Yiriitiilen

Iyilestirme Caligmalarindan Ornekler

iyilestirme/Geligtirme Faaliyeti Tedarikei
Viskonlarda ve bask: altr kumaslarda kirik probleminin ILTEKS
coziilmesi icin Hidrofil Silikon kullamlmas:
Kumas gramajinin kimyasal yontemlerle artinlmasi projesi | RUDOLF
Giig tutugurluk apresinin gelistirilmesi COGNIS

Uriin tutarhligiim saglanmas igin ham kumas tedarikgileri tarafindan hazirlanan kumas

cinsi, iplik numarasi, iplik karisgimi vb. bilgilerinin bulundugu ham kumas bilgi formu
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(fabric sheet) iiretim sorumlular tarafindan degerlendirilmekte ve ham kumas tiiriine

uygun standart proseslere tabi tutulmaktadir.

Uriin kalitesini dogrudan etkileyen boyarmadde ve kimyasal maddelerin giris kontrolii
yapilmakta,  tedarik¢i  firmalarin  gonderdigi  kalite  kontrol  raporlan
degerlendirilmektedir. Boyama prosesleri, {iriin devamliligini saglamak amaciyla, Eliar
TBB 6000 ve Termoelektronica CT-301 programatorleri vasitasiyla standart hale

getirilmistir.

Tedarik¢i Degerlendirme Formlan ile tedarikgilerin performanslart 6lgiilmektedir
(Kriter 4). KGS, CYS ve Oecko-Tex c¢alismalar1 igin, tedarikgilerden malzemelerin
gluvenlik bilgi belgeleri (Safety Data Sheet) istenmis, bu belgelere uygun girdi kontrolii,
depolama ve etiketlendirme g¢aligmalari yapilmigtir. Miisteri memnuniyeti ve {iriin
kalitesinin tutarliliginin  saglanmas1 i¢in kurulan sistemlerin belgelendirilmesi

asamasinda tedarikgilerle yapilan isbirligi 6nemli rol oynamistir.
Yeni iiriin ve hizmetlerin gelistirilmesi

Miisteri gereksinimlerini Ongérmek ve karsilamak amaciyla {iretim birimlerinin
timiinde iyilestirme c¢aligmalar1 yapilmaktadir. Miisterinin gonderdigi ham kumas,
ornekleme planina gore kontrol edilerek, problemli noktalarda miisteriye yazili bilgi
verilmekte ve kumag miigterinin cevabimna gore isleme alinmaktadir. Boyama siirecinde,
ham kumas bilgi formundan kumas spesifikasyonlar1 incelenmekte, spesifikasyonlarda
degisiklik yapilmig ise tekrar regete hazirlanmaktadir, Kimya Laboratuvarinda,
misterilerin renk gereksinimleri igin alternatif laboratuvar caligmalari yapilarak,

onaylanmak iizere miisteriye gonderilmektedir.

Yeni fiiriinlerin gelistirilmesi igin Isletme Miidiiriiniin koordinasyonu ile Ar-Ge
caligmalar1 yapilmaktadir. Olumlu sonu¢ veren c¢aligmalar Pazarlama Miidiirii
araciliftyla miisterilere bildirilmektedir. Omegin; 2001 yilinda Poliamid boyama

caligmalar1 yapilmig, olumlu ¢gikan sonug¢ miigterilere bildirilmigtir.

Firmanin bagh oldugu grubun yaptifi pazar arastirmalari, son yillarda tiiketicilerin

kullanim1 kolay, {itli gerektirmeyen iiriinlere yoneldiklerini gostermistir. Bu nedenle,
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kumaglara bu nitelikleri kazandirmak i¢in “resin finish” iglemi olarak adlandirilan
burugmazlik apreleme iglemi gelistirilmistir. Elde edilen bagarili sonuglar neticesinde 3

yildir siirekli artan miktarlarda siparig alinmaktadir.

2001 yilinda grup miisterilerden biri ile yapilan ¢aligmalar neticesinde gelistirilen iiriin,
Marks&Spencer firmasi tarafindan ¢ok begenilmis ve firma bu {iriinii “Havana Gold”
adi altinda piyasaya siirme karar1 almistir. Ayrica bu iirlin, M&S tarafindan “Perfect

Fabric” olarak nitelendirilen tirlin grubuna dahil edilmistir.
Siirekli Iyilestirme

Kurulug, miisteri ihtiyaglarini MMA, planh miisteri ziyaretleri, miigteri sikayetleri gibi
yontemlerle belirlemekte ve iyilestirme ¢aligmalarina yon vermektedir. Miisteri sikayet

ve istekleri degerlendirme sistemi Tablo 59’da verilmigtir.

Miisteri ihtiyaglarmna yonelik gergeklestirilen iyilestirmelere asagidaki Ornekler

verilebilir:
o Miisteri talebi dogrultusunda sirket tanitim katologu hazirlanmigtir.
. Sardon yapilan kumaslarda, yikama sonrasi pilling (topaklanma)

problemi nedeniyle kurulan IPE tarafindan makine ayarlan degistirilmis, ekipmanda
revizyon yapilmis ve gelistirilen yeni kimyasal prosesleri ile bu problem ortadan

kaldirilmistir.

‘ Ta‘b‘]o’59 Mﬁsteri Sikayet ve Istekleri :

Degerlendirme Sistemi

MUSTERI
v 1 v
-3 Miisteri [liskileri | Pazarlama Md.
Sorumlusu N Isletme Md.
Giinliik Uretim — tyilestirme
Degerlendirme o
Toplantis1 *
SONUC
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Firmada iyilestirilecek alanlar, periyodik boliim toplantilari, miisteri 6neri ve gikayetleri,
diizeltici/6nleyici faaliyet sistemi, siire¢ performans gostergeleri ve bireysel Oneriler
dikkate alinarak belirlenir ve konuyla ilgili IPE kurulur. Iyilestirme gruplar1 Tablo 60’da
verilen yontemlerle ¢alismaktadir. PUKO gevrimine uygun olarak IPE’ler tarafindan

yiiriitiilen iyilestirme galigmalarmdan 6rnekler Tablo 3.59°da verilmigtir.

f:;Ta‘blo 60 Iyilestirme Gruplan Calisma Sistemi |

Performans 12.1.5.14.5
Gostergeleri

F_':J_-I

Tyiletirme Yapilacak —»| Iyilestirme Plami <€
Alanin Belirlenmesi l

i Uygulama

Iyilestirme Takimmin
Kurulmasi

¥

Mevcut Durumun
Analizi

Standartlagtirma

Tablo 61 iPE vC.z‘xl 1;,§malarmdan Ornekler

e Regete Maliyet Sisteminin kurulmas: ile miisterilere online fiyat
verilmesi

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

o Finishing bolimiinde makine parametreleri ile ilgili bilgisayar
ortaminda argiv olugturularak proseslerin standartlagtiriimasi

Miisterilerin gereksinimleri ve ihtiyaglar belirlenerek yapilan iyilestirmelerin etkinligi,
MMA ile (Kriter 6) Sl¢iilmektedir. Ayn1 zamanda, pazardaki degisim de iyilestirmelerin

etkinligini izlemeyi saglayan bir yontemdir.

Siire¢ performans gostergelerinin olusturulmasi1 ve iyilestirme hedeflerinin

konulmasi

Siire¢ Performans Izleme ve Olgme Sistemi, 1999 yilinda konunun uzmanindan alinan

danigmanlik hizmeti ile kurulmus ve uygulamaya alimmigtir. Tiim siireglerin (destek
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siiregleri de dahil) bagan seviyelerinin olgiilebilmesi i¢in gostergeler tanimlanmus,
performans 6lglimii sorumlular1 belirlenmis, o6l¢lim periyodu ve gozden gegirme
sistematigi tanimlanmigtir. Her yil siire¢ sahipleri astlar1 ile birlikte fonksiyonel
hedeflerini belirlemektedir. Hedef belirlenirken siirekli iyilestirme felsefesi ile bir
onceki performansin iizerine ¢ikilacag: Ongoriilmektedir. Bunun disinda, hedefler
belirlenirken, miisteri beklentileri, pazar durumu ve rakiplerin performans: da dikkate
alinmaktadir. Tablo 62°de degisik siireclere ait performans gostergelerinden ornekler

verilmigtir.

Tablo 62 'Siifeq Performans GéStei‘gelerixldén

 Ornekler -

Siirec Perf. Gostergesi Periyot
Boyama Isletme ici geri déniig orami Ayda bir
Finishing Miigteriden geri donii§ oran1 Ayda bir
Regete Hazirlama | Ortalama Lab. ¢aligma siiresi Ayda bir

Sire¢ performans gostergeleri her ay yapilan Siire¢ Performans Degerlendirme
Toplantilarinda siireg sahibi tarafindan sunulur, iyilestirmeye agik alanlar belirlenir ve
iyilestirme ¢aligmalan gergeklestirilir.

Omnegin, miisteriden geri doniigler analiz edildiginde, ‘“kumas kg™ nedeniyle
doniiglerin fazla oldugu goriilmiistir. Kirk problemi; boyama makinelerinde halat
halinde d6nerek islem gbren kumaslarin (6zellikle i¢inde elastan bulunan kumaglar) bu
mekanik islemden dolay1 zarar gérmesinden meydana gelmektedir. 2001 yihi ikinci
yarisinda yapilan IPE calismalan neticesinde yikama, kasar ve boyamada proses
suyubelirli bir sicaklifa kadar sogutularak  bosaltilmaya baglanmis ve kesme
asamasimda da kirik riskini ortadan kaldirmak icin yas kesme makinesi alinmistir. Bu
caligmalar neticesinde “kirik problemi”nden kaynaklanan miisteriden geri doniisler
%56, isletme igi geri doniisler ise %57 azalmigtir. Miisteri geri doniis oranlarindaki

iyilesme Kriter 6°da verilmistir.
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Kurulugs 100 adet siireg performans gostergesi kullanmaktadir. Kalite Giivence
Midirligti tarafindan hazirlanan “Performans Gostergeleri” dosyas1 tliim siireg
performans gostergelerini kapsar. Siirekli giincellestirilen bu dosya tiim beyaz yakali
personele agiktir. Her yil fonksiyonel hedeflerin belirlenmesinin ardindan siireg
sahipleri mevcut siire¢ performans gostergelerinin yeterliligini gézden gegirir. Yeni
gostergelere ihtiya¢ duyulmasi durumunda ya da yil icinde yapilan siirecteki
degisikliklerde sistem revize edilir. lyilestirme faaliyetleri problem ¢ozme teknikleri
kullanilarak gerceklestirilmektedir. Tiim c¢alisanlara yoneticileri tarafindan Problem
Cozme Teknikleri hakkinda egitim verilmistir. Isletmede, SWOT Analizi, Neden-Sonug
Analizi, Beyin Firtinasi, Pareto Analizi, Histogram ve Dagilim teknikleri
kullanilmaktadir. Ornegin; ayhk kalite raporlarinda histogram yontemiyle kalite
problemleri analiz edilmekte ve iist yonetime sunulmaktadir. Bu raporlar; iyilestirme

faaliyetlerinde, iiretim birimlerine yol gdsterici niteliktedir.

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

Firmada projeler Tablo 63’de verilen adimlarla uygulamaya alinmaktadir.

':-_Tablo 63 Projelerin Uygulamaya Alinmast -

= Proje Gelistirme

v

Pilot Uygulama o Dokiiman hazirlama,

ilgili personelin egitilmesi
Hayir Evet
Degerlendirme

y

Uygulama

Tim projeler, pilot uygulama asamasindan sonra proje lideri ve liyeler tarafindan
degerlendirilir. Uygulamaya alinacak projeler konusunda ilgili tiim birimler

bilgilendirilir ve degisiklikler performans gostergeleri ile takip edilir.
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Firmada lyilestirme Ekipleri tarafindan gelistirilen projeye, gekmezlik probleminin
giderilmesi amaciyla tst yonetimin mali destek vermesiyle Weko makinesinin alinmasi

Ornek olarak verilebilir.

Kurulusta yapilan degigiklikler; prosediirler, talimatlar, egitim, gérev tammlan,

elektronik posta vb. yontemlerle ilgililere ulagtirilir.
Siiregler ile ilgili yaklagimlarin etkinliginin gézden gecirilmesi

[yilestirme calismalarinin etkinligi; periyodik bdliim toplantilar, stratejik plan gdzden
gecirme toplantisi, MMA ve CMA sonuglar, siireg performans degerlendirme toplantisi

vb. yontemler ile gdzden gegirilmektedir.

Etkinligin gozden gecirilmesi sonucunda yapilan iyilestirmelere asagidaki oGrnekler

verilebilir;

e Tim iyilestirme ve gelistirme projeleri tamamlandiginda, projeyi
tamamlayan grup tarafindan ilgili personelin yeni uygulamalar( konusunda
bilgilendirilmesi saglanmistir. Ornegin; 2001 yilinda IPE ile “proses siirelerinin
kisaltilmasi” igin yapilan ¢aliyma sonucunda Ongoriilen degisiklikler konusunda
boyahane ¢aliganlarina egitim verilmistir. Ardindan yeni programlar makinelere
yiklenmis ve proses siireleri takip edilmistir. Sonuglar degerlendirilerek programlar
standartlagtirlmastir.

o Sektordeki diger kuruluslarla (yurtigi-yurtdigr) kiyaslama ¢aligmasina
baslanmigtir.

o Gorev tamimlan revize edilerek daha kapsamli hale getirilmistir.

TKY uygulamalari ile kurulusta elde edilen sonuglar

Bu bolimde kurulusun TKY uygulamalanyla elde ettigi sonuglar irdelenecektir.
Ozellikle TKY galigmalarina baglanan 1999 yih ile 2002 yili arasinda “Miikemmellik
Modeli” kriterlerine gore siireglerdeki iyilestirme ve gelistirmeler ortaya koyulacaktir.
Diger taraftan TKY ¢aligmalarinin baglamamis oldugu 1997 ve 1998 yillarina ait bazi

veriler de incelenerek TKY uygulamalarinin getirdigi farklara dikkat ¢ekilecektir.
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3.2.6 Miisteri Tatmini

Miisterilerin Kurulugun Uriin, Hizmet ve Miisteri iligkilerini Algilamalar:

Firma miigterilerinin {iriin, hizmet ve miigteri iliskileri konusundaki memnuniyetini
anket yontemi ile 6lgmektedir. 1999 yilinda miisterilerin %79’una, 2000, 2001 ve 2002

yilinda ise %100’line anket uygulanmustir.

Firmada i¢ hedefler bir 6nceki yilin performans: ve karsilagtirma yapilan firma
performans: dikkate alinarak belirlenmektedir. Ancak 2000 yil1 hedefleri belirlenirken
Kriter 5°de belirtilen nedenler ile bir 6nceki yildan daha diigiikk hedefler konulmustur.

2000 yilinda alinan sonuglar da bu yaklasimin dogrulugunu kanitlamistir.

Firma tarafindan 2000 yilinda anket sonuglarnin alinmasindan sonra sektérel bazda
miisteri memnuniyeti verileri aragtinlmigtir. Ancak tekstil sektorii  “bilimsel
caligmalara” ¢ok agik bir sektér olmadigindan miisterilerinin memnuniyetini 6lgen
kurulus bulunamamigtir. 2001 yilinda ise sektdriin en iyilerinden olan X firmasi,
firmanin kiyaslama talebine olumlu cevap vermistir. X firmasi ile 2001 yili miisteri

memnuniyeti ortak kriterleri karsilastirilmustir.

Miisteri Memnuniyeti toplam 73 degisken ile 6l¢tilmektedir. S6z konusu degiskenler 4
kriter (Genel Imaj, Uriin ve Hizmetler, Satis ve Satis Sonras1 Destek, Miisteri Sadakati)
ve 22 faktor ile ele alinmigtir. Tablolardaki degerler, 100 puan tizerinden miisterilerin
firmaya vermis olduklart puanlarin ortalamasini gostermektedir. MMA sonuglarini
iceren agagidaki tablolarda 1999 yili degerlendirilirken, Kriter 5°de kapsamli olarak
aciklanan nedenler gbzoniinde bulundurulmalidir. Tablo 64°de Genel Miisteri

Memnuniyeti puani verilmistir.
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Tablo 64 Genel Miis

1999 2000 2001 2002 2003
Ozen Hedef g Ozen Gergeklesen O X Firmil

Asagidaki tablolarda ankette sorgulanan 4 kritere ait sonuglar ve faktorlerden ornekler
verilmigtir. Bazi tablolarda X firma verisinin bulunmamasinin nedeni, firma tarafindan

ilgili faktor igin miigteri memnuniyetinin 6l¢iilmemesidir.

Genel Imaj

Genel Imaj Kriteri miisteri memnuniyeti Tablo 65°de verilmistir.

TéBlo 65 Genel Imaj Kriteri Miisteri Memnuniyeti

1999 2000 2001 2002 2003
Ozen Hedef @ Ozen Gergeklesen [0 X Firma

Bu kriterde sorgulanan fletisim Faktrii memnuniyet puan1 Tablo 65°te gorildiigii gibi
2002 yilinda artig gostermistir. Bu gelisme, Kriter 5’de verilen yaklagimlarin misteriler
iizerinde etkili oldugunu gostermektedir. Iletisim memnuniyetinin artirlmasi igin
miigteriler ile elektronik haberlesme yayginlastirilmistir. Teknik personel tarafindan
yapilan miigteri ziyaretleri artirilmig, miisterilere 6rme konusunda destek verilerek iiriin

kalitelerini artirmalarina yardimei olunmugtur,
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Tablo 66 iletisim Faktérii Miisteri Memnuniyeti

1999 2000 2001 2002 2003
[E] Ozen Hedef @ Ozen Gergeklesen [JX Firma

Esneklik Faktori miisteri memnuniyeti Tablo 67°de verilmigtir.

Tébl(’)‘()'? Esneklik Faktorii Miisteri Memnuniyeti

1999 2000 2001 2002 2003
IE Ozen Hedef @ Ozen Gergeklesen

Pro-Aktif Davramig faktorii sonuglar1 Tablo 68°de verilmistir. Kriter 5’de verilen Pro-

Aktif Davranig 6rnekleri miigteri memnuniyetinin artmasinda etkili olmustur.

_ Tablo 68 Pro-Aktif Davranis Faktort Miis. Mem.

1999 2000 2001 2002 2003

Ozen Hedef B Ozen Gergeklegen ]

Duyarlibik Faktorii sonuglari Tablo 69°’da verilmistir. Bu faktorde sorgulanan

ifadelerden biri olan “Firma ile iligkilerimiz bir ortaklik iligkisi gibi giivene dayali ve
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duyarlidir” ifadesine miisteriler 2000 yilinda 85,2 puan, 2001 yilinda 87,8 puan verirken

2002 yilinda ise 93,8 puan vermiglerdir. Bu veri, firmanin miisterilerinin de firmay:

ortak kabul ettiginin bir gostergesidir.

1999 2000 2001 2002 2003
LD Ozen Hedef g Ozen Gerc;eklesen}

Uriin ve Hizmetler

Uriin ve Hizmetler Kriteri sonuglar1 Tablo 70°de verilmistir.

 Tablo 70 Uriin ve Hizmetler Kriteri Miisteri Memnuniyeti.

1999 2000 2001 2002 2003

Ozen Hedef g Ozen Gergeklesen [1X Firmq

Uriin Teslimi ve Sevkiyati Faktorii sonuglar1 Tablo 71°de verilmigtir. Firmada, 2000
yilinda termin siirelerinin kisaltilmasi igin IPE kurulmus ve Kriter 9°da verilen sonuglar
elde edilmistir. Firmanin yapmis oldugu bu iyilestirmeler miigterilerinin memnuniyetine

de yansimustir.
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Tablo 71 Uriin Teslimi ve Sevkiyati Faktorii M.M.

1999 2000 2001 2002 2003
LB Ozen Hedef @ Ozen Gergeklesen O X Firmi]

Fiyat Faktorii memnuniyeti Tablo 72’de verilmistir.

1999 2000 2001 2002 2003
[ Ozen Hedef g Ozen Gergeklesen [ X Firma

Cevre ve Ekolojik Etkiler Faktorii miisteri memnuniyeti Tablo 73’de verilmistir.

- Tablo 73 Cevre ve Ekolojik Etkiler Faktorii MM

100
95
90
85
80
75

1999 2000 2001 2002 2003

Ozen Hedef | Ozen Gergeklesen

Giivenilirlik Faktérii memnuniyetinde Tablo 74°de goruldiigi 2000 yilina gore gibi %21
iyllesme saglanmistir. Firmanm misterileri ile uzun siireli iligkiler kurma politikas:
neticesinde, miisterilerinin {iriin kalite gostergelerine olan giiveni artmistir. Ayrica,
firma laboratuvarlarinin Marks&Spencer firmasi tarafindan her yil akredite edilmesi bu

glivenin artmasini saglayan unsurlardandir.
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* Tablo 74 Giivenilirlik Faktorii Miisteri Mem.

1999 2000 2001 2002 2003
0 Ozen Hedef @ Ozen Gergeklesen~|

Satis ve Satis Sonrasi Destek

Satig ve Satis Sonrast Destek Kriteri memnuniyet puant Tablo 75’de verilmistir.

blo 75 Satis ve Satiy Sonrast Destek Kriteri Miis: Mem. i

1999 2000 2001 2002 2003
‘ Ozen Hedef @ Ozen Gergeklesen O X Firma—i

Uriin Egitimi Faktoriine ait sonuglar Tablo 76’da verilmistir. Miisteri egitimlerinin
sistematik hale getirilmesi (Kriter 6) 2000 yilina gore artan %13’liik iyilesmede etkili

olmustur.

“ Tablo 76 Uriin Egitimi Faktori Miisteri Meinnuniyeti

1999 2000 2001 2002 2003
Ozen Hedef @ Ozen GerqeklesenJ
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Firmada tiim ¢aliganlar tarafindan benimsenen vizyon dogrultusunda, Kriter 3’de verilen
yaklasimlar ile ¢aliganlarin yetenekleri siirekli gelistirilmektedir. Caliganlarin
Yetenekleri Faktoriinde sorgulanan “Firma personeli kendi konusunda oldukga
yetenekli ve iglerin iistesinden kolaylikla gelebilen vasiflardadir” ifadesi 2000 yilinda

81, 2001 yilinda 85 puan alirken 2002 yilinda 85,6 puana ylikselmistir.

Miisteri Sadakati

Miisteri Sadakati kriterine ait miigteri memnuniyet puani Tablo 77’de verilmistir.
Miisteri Sadakati, 2000, 2001 ve 2002 yillarinda en yiiksek puana sahip olan kriterdir.
Firmanin gelistirdigi (Kriter 5) ortaklik iligkileri sayesinde 2002 yili miisteri sadakati
puan1 artmustir. MMA’da “Firma ile hizmet ve iirlin kalitesi beklentilerimizi kargiladig
i¢in ¢aligmaya devam etmek isteriz” ifadesi sorgulandiginda, 2000 yilinda miisterilerin
%96’s1 firma ile ¢alismaya devam etmek istedigini belirtirken, 2001 ve 2002 yilinda bu
oran %100 olarak gergeklesmistir.

 Tablo 77 Miisteri Sadakati Kriteri Miisferi Mem. |

1999 2000 2001 2002 2003
zen Hedef g Ozen Gergeklesen [JX Firma—l

Baska Kuruluslara Tavsiye faktoriine ait sonuglar Tablo 78’de verilmistir.

Tablo 78 Baska Kuruluslarii Tavsiye Faktorii M_.M;‘

1999 2000 2001 2002 2003

[ (zen Hedef @ Ozen Gergeklesen [0 X Firma
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MMA’da yer alan diger ifadelerden grup ve grup dis1 miisteri bazinda 6rnekler Tablo

79’da verilmistir.

Tablo 79 MMA’da Yer Alan Ifadelerden Ornekler

iFADE 2000 | 2001 { 2002 | 2000 | 2001] 2002
Grup | Grup| Grup | Grup | Grup| Grup
Disi | Digt | Dis1
Firma, kalite kontrolleri sonucu uygun 76,2 | 83 83,4 | 84,2 | 86,6 | 83,8
olmadigim belirledigi {irlinlerin
sevkivatini yapmaz
Firma, tiriin ile ilgili beklentilerimizde 698 | 71 [87,6 76,8 | 852] 79
yapabilecegimiz degisikliklere uyum
gosterebilmektedir,

Miisterilerin Tatminini Gosteren Diger Gostergeler
Genel Imaj

Firma gevre kuruluslara ve sektdre yeni uygulamalari ile 6rnek olmakta ve basin yoluyla
bu uygulamalari tamitmaktadir. Ornegin; Oeko-Tex  Standart 100 Sertifikasmin
alinmasi, Tekstil Terbiye&Teknik, Diinya Tekstil gibi aylik yaymlarda yer almstir.

Toplumsal kalkinma igin ISO 14001 CYS ¢aligmalar1 yerel basinda yer almis, gevre
kuruluslara her tiirli destegin yapilabilecegi agiklanmistir. 2000 yilinda 12, 2001 yilinda
14, 2002 yilinda 15 kurulus, firmay: ziyaret ederek ¢evre uygulamalarini yerinde gérme
firsat1 bulmustur. Ayrica, 2000 yilinda 2, 2001 yilinda 3, 2002 yilinda ise 3 firmaya

CYS’nin kurulmasi asamasinda destek verilmistir.

Firma, UKH’nin bolgede ve sektdrde yayiimimi saglamak igin basinla igbirligi
yapmakta ve TTTSD toplantilarinda Genel Miidir sektér yetkililerini
bilgilendirmektedir.

Firma, 1997-1999 yillar1 arasinda 20, 2000-2002 yillar: arasinda ise 88 kez medyada yer

almugtir.

Miisteriler firmaya memnuniyetlerini tesekkiir yazilan ve telefon goriigmeleri ile
bildirmektedir. 1999 yilinda 10, 2000 yihinda 10, 2001 yilinda 12, 2002 yihinda ise 13
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adet tesekkiir yazist alinmigtir. 2001 yilinda alinan tesekkiir yazilarimdan bir 6rnek
Tablo 80°de verilmistir. Bu tesekkiir yazilari iletisim panolan ile tiim c¢alisanlara

duyurulmaktadir.

. Tablo 80 Miisteri Tesekkiir Yazlsi Ornegi

Carrefour miisterimiz igin boyamig oldugunuz 20/1 karde siiprem
kumagslanimiz, ITS firmasi tarafindan Fransa’da yapilan testler
sonucunda bagarih bulunmustur. Tiirkiye’de bu firmaya iiretim yapan
diger tedarik¢i firmalar, 6zellikle “pilling testi” nden kaldiklari igin
problem yasarken, firmamiz higbir problem yagamadan yiiklemesini
gerceklestirmigtir. Carrefour firmasimn Tiirkiye miimessili, bundan
sonraki siparislerinde kumaglarni firmamzda boyatmalan konusunda
diger tedarikgilerine tavsiyede bulunacagini belirtmistir.

Bu baganda bilyiik payi olan Firma Ailesine tegekkiir ederiz. 7’

Firma 2000 yillnda ISO tarafindan verilen Sektér Cevre Ozendirme Odiiliinii

kazanmistir.

Firma 2000 yilinda “Tiisiad-KalDer Kalite Odiilii Katilim Berat1” ve yine 2000 yilinda
“Ulusal Kalite Hareketi Katilim Berat:” almigtir. Firmaya, KalDer’'in 10. yil

kutlamasinda katkilar1 nedeniyle tesekkiir berat1 verilmistir.

Firmanm aldig: 8diiller ve medyada yer alan haberler Kalite Giivence Midiirliigii

tarafindan izlenmekte, arsivlenmekte ve ¢aliganlara duyurulmaktadir.
Uriin ve Hizmetler

Miusteri istek ve sikayetlerinin degerlendirilmesi sonucu yapilan iyilestirmeler
neticesinde miisteriden geri doniis orant (Tablo 81) ve firma igi geri doniis oram1 (Kriter
9) azalmigtir. Ornegin; 2000 yilinda son kontrol faaliyeti ortadan kaldirilmis her
bolimiin {iriin kalitesini kendisinin kontrol etmesi saglannustir. Bu uygulamanimn geri

doniislerin azaltilmasinda biiyiik etkisi olmustur.
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Tablo 81 Mii’stcride'l‘l G‘eri_ Diiniis Oram (%)

5,0
4,0
3,0
2,0
1,0
0,0

1997 1998 1999 2000 2001 2002

LE' Hedef g Ozen [ Z Firma [J Sektdr Ortalama (7Y Firma 1

Yapilan pazar aragtirmalar1 ve miisteri analizleri neticesinde, 2001 yilinda kumas
cinslerinde degisim yasanacagi Ongdriilmistir. Bu nedenle, “miisteriden geri doniis
orant” 2001 yili hedefi belirlenirken, firmada yeni iriin gelistirmeye yonelik
calismalarin daha da artacagi ve proseslerin standartlastiriimasi asamasinda misteriden
geri doniislerin yasanabilecegi dikkate alinmistir. 2002 yili geri donilis orami yapilan
tahminlerin dogru oldugunu goéstermektedir. Tablo 81°de verilen “2000 yihi sektor
ortalamas1”, 2001 yil ikinci yarisinda yapilan kiyaslama ¢aligmasindan alinan sektoriin
en iyisi 8 firmanin ortalamasidir, Bu ¢aligmada, 2001 yili karsilagtirmasi yilin sadece ilk
altt aymi kapsadigindan 2001 yilina ait veri Tablo 81’de verilmemistir. Ancak,
miisteriden geri donlis oraminin 2001 yili ilk alti ay ortalamasi sektorde 2,85 iken
firmada 1,65°dir. Bu tabloda verilen Y firmas: ise Belgika’da sektdriin en iyisi olarak

adlandirilan ve 2001 yilinda firmanin kiyaslama ¢aligmasina basladig kurulustur.

Firmanin miigteri tatmini konusunda izledigi diger bir gisterge miisteri sikayetleri
sayisidir. 1999 yilinin ikinci yarisinda miisteri sikayetleri degerlendirme sistemi gozden
gecirilmig, daha Once miigteriler tarafindan degisik birimlere iletilen sikayetlerin tek bir
birimde (Misteri Temsilcisi) toplanmasi saglanmigtir. Firmada miisteri temsilcisi
gorevini bir kisi yliriitiirken 2003 yilinda alinan kararla 3 personel Miisteri Temsilcisi
olarak gérev yapmaya baglamistir. Miisteri sikayetlerinin alinmasi ve degerlendirilmesi
sisteminde yapilan iyilegtirmeler ile (Kriter 5) Misteri Temsilcisi tarafindan miisteri
sikayetleri kayit altina alinarak, sikayetlerin daha kapsamli degerlendirilmesi saglanmig
ve Ust yOnetim her ay yapilan Siire¢ Performans Degerlendirme Toplantilarinda

bilgilendirilmeye baglanmigtir.
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MMA’da sorgulanan bir diger ifade ise “Garanti Hizmetleri”dir. 2002 yilinda “Garanti
Hizmetleri” kriteri grup dis1 miisterilerde 87,8 grup miisterilerde ise 91,4 puan almugtir.
Sektorde miisteri ve tedarikgi arasinda yasanilan en biiyiik sorunlardan biri olan garanti

hizmetlerinden miisterilerin oldukga memnun olduklar1 goriilmektedir.
Satis ve Satig Sonrasi Destek

Firma miisterilerinin her tiirlii egitim talebine cevap vermektedir. MMA’da egitim
kriteri de sorgulanmaktadir. Migterilerin %100°4 2000, 2001 ve 2002 yih
degerlendirmelerinde “Firmanin egitim taleplerinin tamamina olumlu cevap verdigini”

belirtmigtir.

Miisterilere, yoneticiler tarafindan verilen egitimler; Siparis Takip Sistemi, Uretim
Prosesleri, TKY, Kumas Standartlar1 vb. konularin1 kapsamaktadir. 2002 yili MMA’da
belirtilen egitim talepleri de Genel Md., Pazarlama Md., Insan Kaynaklar1 Md. ve Kalite
Gilivence Md. tarafindan degerlendirilmis ve miisterilere yonelik 2002 yil1 egitim plam

yapilarak egitimler gerceklestirilmistir.

Grup miigterilerinde de goreve yeni baglayan personel, firmada oryantasyon egitimine

tabi tutulmaktadir.
Miisteri Sadakati

Firmada grup ve grup dist miisteriler arasinda herhangi bir ayrim s6z konusu degildir.
Alman stratejik kararlar dogrultusunda (kapasitenin artirilmasi vb.) 2001 ve 2002
yillarinda grup dig1 miigteri siparigleri artig gostermistir. Yillar bazinda grup ve grup dis

miisterilerilerle ¢alisma oranlar1 Tablo 82°de verilmistir.
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Téblo 82 Grup ve Grup Dis1 Miisterilerle Cahsma _Oi'anl

%100
%80
%60
%40
%20 4

%0

1999 2000 2001 2002

Grup [ Grup Dist

Kriter 5°de belirtilen yaklasimlar ile miigterilerin firmayla iligki siireleri de artirilmagtir.

Miisterilerin %601 {i¢ yildan daha uzun siiredir firmayla iliski i¢indedir.

Firmanin miisteri portfoyii diinya pazarinda taninmis markalara (Next, Esprit, M&S,
Zara, Hugo Boss vb.) iiretim yapan firmalar olusturmaktadir. Miisterilerinin

siparislerinde yillar bazinda siirekli artig goriilmektedir.

Firmanin kuruldugu tarihten 1998 yilina kadar miisteri sirkiilasyonu yiiksektir. Ancak
1999 wyilindan itibaren miisterilerle uzun siireli iligkiler kurulmasi ve ortaklik
iligkilerinin gelistirilmesi vb. politikalar benimsendiginden kazamlan miisteri sayist iist
yonetimin karar ile olduk¢a azalmistir. Firmanin son ii¢ yil i¢ginde memnuniyetsizlik
nedeniyle kaybettigi miisteri olmamistir. Ancak, firmanin stratejileri dogrultusunda,
miisterilerini zor durumda birakmadan iligkilerini kestigi durumlar mevcuttur. Firma,
diinya pazarindaki taninmig markalarin tedarikgileri ile ¢alismayi, hem ¢alisanlarin
niteliklerini geligtirmesi hem de firmanin Uriin gesitliligini ve niteligini artirmasi
nedeniyle tercih etmektedir. Ayni zamanda lilkede yasanan ekonomik krizler nedeniyle

de ihracat yapan miisteriler tercih edilmektedir.

Yine 2001 yilinda alinan stratejik kararlar dogrultusunda firma siparis fazlaligini “fason
firmalar” aracilify ile degerlendirmektedir. Teknik personel tarafindan degerlendirilen
ve yeterli gorillen bagka bir terbiye isletmesine teknik agidan “kolay” olarak
nitelendirilen siparigler kaydirilarak onlarin kapasitesinden faydalanilmaktadir. Ancak
firmanin bir personeli ilgili firmada gorevlendirilerek sipariglerin tiim prosesleri takip
edilmekte ve kalite kontrol testleri tekrar firmada yapilarak sevkiyat onayi

verilmektedir.,
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3.2.7 Calisanlarin Tatmini

Cabisanlarnn Algilamalar

Firma, 1999 yilina kadar ¢alisanlarin memnuniyetini personel devir hizi, devamsizlik
- oran1 vb. gostergeler ile takip etmistir. 2000 yilindan itibaren ise Istanbul Unv. Isletme
Fak. Davranis Bilimlerinden alinan danigmanlik hizmeti dogrultusunda galigsanlarin

memnuniyetini anket yontemi ile 6l¢gmeye baglamigtir.

Firma tarafindan yapilan aragtirmalara gore son ¢ yildir, sektorde ¢alisan
memnuniyetini 6l¢en kurulugun olmadig goriilmiistiir. Sektér disinda ise yapilan tiim

arastirmalara ragmen, kiyas ortagi bulunamamgtir.

Ankette ¢alisan memnuniyeti, 13 faktor bazinda 53 ifade ile degerlendirilmistir. 2000
yilinda mevcut durumun Ogrenilmesi amaglandig1 igin i¢ hedefler belirlenmemistir.
2001 ve 2002 yilinda ise siirekli iyilestirme yaklasimi ile bir 6nceki yilin sonuglari
dikkate alinarak faktor bazinda hedefler belirlenmigtir. Asagidaki tablolarda faktor
bazinda sonuglardan Ornekler verilmistir. Tablolardaki degerler, ¢aliganlarin ankette
sorgulanan ifadelere vermis olduklar1 puanlarin 100 puan ilizerinden ortalamasini

gostermektedir. CMA genel memnuniyet sonuglar1 Tablo 83’de verilmistir.

Tablo 83 Calishnlann Meninurﬁyeﬁ '

2000 2001 2002 2003
Ozen Hedef @ Ozen Ger(;eklesel!
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Sirket Yonetimi

Sirket Yonetimine Karsi Tutum (Tablo 84) 8 ifade ile degerlendirilmigtir.
Yoneticilerin ¢alisanlarina daha fazla zaman ayirmasi, sirket amag/hedeflerinin
calisanlarla paylagilmasi, hedeflerin belirlenmesinde ¢alisanlarin katiliminin saglanmasi,
yonetimin ¢alisanlartyla seffaf, giivene dayal iligkiler kurmasi gibi Kriter 3’de kapsamli

olarak agiklanan yaklagimlar Sirket Y6netimi puaninin yiikselmesinde etkili olmustur.

_Tablo84 Sirket Yonetimi

2000 2001 2002 2003
1 Ozen Hedef g Ozen Gerc;ekleserﬂ

Kariyer Gelistirme

2002 yilinda “Kariyer Gelistirme” puaninda 2000 yilina gore (TaBlo 85)
%33’luk bir iyilesme sdz konusudur. Bu iyilestirmede Kriter 3’de verilen yaklagimlar

etkili olmustur.

Tablo 85 Kariyer Gelistirme

2000 2001 2002
{ Ozen Hedef @ Ozen Gergeklegen J
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Odiillendirme ve Takdir

Odiillendirme ve Takdir Sistemine Karst Tutum; onerilerin sirket tarafindan dikkate
alimmasi, yapilan igin takdir edilmesi, verilerin o&diillerin uygunlugu ifadeleri ile

degerlendirilmisgtir.

Tablo 86 Odiillendirme ve Takdir

2000 2001 2002 2003
{E(")zen Hedef g Ozen Gergeklesen

Odiillendirme ve Takdir Faktoriinde gorilen iyilesmede (Tablo 86) asagidaki
yaklagimlar etkili olmustur.

e 2001 yilinda Oneri Sistemi revize edilerek puanlama sistemi
gelistirilmigtir. Sistem ile ilgili bilgiler kitapgik halinde tiim galiganlara dagitilarak
tanitim1 yapilmastir.

e Performans Degerleme Sistemi mavi yakali ¢aliganlar igin yilda bir
yapilmaya baslanmis ve yoneticilere bu konuda egitimler verilmistir. Sistemin
“takdir” yonii, daha etkin kullamlmigtir.

e (Odiil-Takdir Verme Sistemi gelistirilmistir.

Saghk ve Sosyal Yardimlar

Tablo 87°de goriildiigii gibi 2002 yilinda “Sosyal Yardimlar” ile ilgili memnuniyette
2000 yilina gore %32’lik bir iyilegme s6z konusudur.
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2002 2003
B Ozen Gergeklesen

2002 yilindaki iyilestirmede; ¢ahisanlara saglik harcamalari konusunda destek olunmasi
(6zel hastanelerde tedavi olanaklari vb.), sosyal yardimlann artirilmasi vb. etkili

olmustur.

Kuruma Karg1 Tutum

Kuruma Kars1 Tutum Faktorii sonuglar Tablo 88°da verilmistir.

N ablo »88”‘l(url‘m_1a: Kéfsl Tutum )

2000 2001 2002 2003
Ozen Hedef g Ozen Gergeklesen
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Bu faktdrde sorgulanan ifadelerden biri olan “Sirketin toplum ve gevre ihtiyaglarina
karg1 duyarli olmas1” ifadesi 2000 yilinda 78, 2001 yilinda 80 puan alirken 2002 yilinda
87 puan almistir. “Miisteri memnuniyetini esas alan bir sirket olmas1” ifadesi ise 2000

yilinda 80, 2001 yilinda 86 puan alirken 2002 yilinda 92 puan almistir.
Ise Alma

Tablo 89°da “ise alma siirecinde uygulanan testler ile ise en uygun kisinin Seg;ilmesi”

ifadesine ait sonuglar verilmistir.

Tablo 89 ise Alma Siireci

2000 2001 2002 2003
|E Ozen Hedef g Ozen Gerc;eklesenJ

“Ise Alma” siirecinde 2002 yilinda saglanan iyilesmede, psikoteknik testlerde bagari

smrinin yiikseltilmesi ve miilakat tekniginin iyilestirilmesi etkili olmustur.

CMA’da “Genel CMA Genel Degerlendirme B(’ilﬁmﬁ”nde sorgulanan ifadelerden

ornekler ise Tablo 90°da verilmigtir.
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Tablo90 vG‘e‘:nel ifa‘dél‘erdéh Ornekler

GENEL iFADELER 2000 | 2001 2002
Genel olarak diiglindiigiinizde, firmada ¢gahigmaktan 72 76 84
ne 6l¢iide memnunsunuz?

Bugiine kadarki deneyimlerinize dayanarak firmada 78 82 89
caligmay1 arkadaslariniza da tavsiye eder misiniz?

"Kendimi firmanin bir ferdi olarak goriiyorum” 72 74 83
ifadesine ne 6l¢iide katiliyorsunuz?

Genel olarak firmanin pazardaki durumunu, 70 80 86
performansini nasil buluyorsunuz?

Boliimlerin iyilestirme galigmalarina yon vermesi amaciyla ankette tiim faktdrler ve

ifadeler bolim bazinda da degerlendirilmektedir.

Kuruma Karsi Tutum Faktoriniin bolim bazinda kirimim Omegi  Tablo 91°de
verilmistir. CMA’da beyaz ve mavi yakali personelin faktér bazinda memnuniyetleri de
ayr1 ayri Olglilmektedir. Mavi ve beyaz yakali personele ait Sirket Yonetimi Faktorii

sonuglar1 Tablo 92°de verilmistir.

" Tablo 91 CMA da “Kuruma l\ax@l Tutum? Faktoxunun T

. Bolim Bazinda Kmmmmdan Ornekler -

BOLUMLER 2000 2001 2002
Boyahane 74 76 85
Finishing 76 78 86
[nsan Kaynaklan 34 90 91
sletme Md. 66 80 84
Makine Enerji Md. 68 76 95

' Tahln ‘)2 Slrket Yﬁnet‘imibl‘*’akf}f;ﬁv .

Beyaz Yakalt Mavi Yakah

[£2000 £32001 (32002
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Cabsanlarm Tatmini i¢in Kurulusun Izledigi Gostergeler

Firma uyguladigi insan kaynaklari politikalart ile (Kriter 3) bdlgenin tercih edilen
firmalarindan biri haline gelmistir. Personel Devir Oram ve Kidem Durumu da (Tablo

93/94) bu goriisii dogrulamaktadir.

Tablo93 Personel Devir Oram (%)

1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003
0 Ozen Hedef g Ozen Gergeklesen []Z Firma [ Sektor Ort. ‘

Tablo 94 Calsanlarin Kidem Durumu (%)

%15 %15
» 02 yidan az
2-3 yil
o %21 34-5 yil
36-7 yi
‘ 7 yildan fazla
%22

Caliganlarin % 64’4 4 yildan daha uzun bir stiredir firmada ¢aligmaktadir. 1994 yilinda
faaliyete gegen bir firma igin bu olduk¢a yiiksek bir rakamdir. Tablo 93’de verilen
“personel devir oramt sektor ortalamasi” da dikkate alindifinda firmamn istihdam

konusunda sektére gore ¢ok iyi durumda oldugu sdylenebilir.

CMA’da sorgulanan “Bugiin yeniden ise girecek olsaniz yine firmada galismak tizere
bagvurur muydunuz?” ifadesine 2001 yilinda, ¢aliganlarn %96’s1 “evet” cevabim
vermistir. Caliganlarin aileleri tizerinde yapilan arastirmada ise ankete katilanlarin
%98’1 “Yakininin firmadan emekli olmasim istedigini” ifade etmistir. 2002 yilinda bu
ifade en yiiksek puani almigtir. Bu sonuglar hem c¢aliganlarin hem de ailelerinin

firmadan memnuniyet diizeyini gostermektedir.
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Firmada 1998 yilindan beri diizenlenen egitimler ve {ist yonetimin 6nderliginde TKY
bilincinin gelismesiyle, isyerine baglilik ve sorumluluk artmis Tablo 95°de verildigi gibi

kisi bagina devamsizlik oram1 6nemli derecede azalmastir.

Tablo 95K|$| Basuiiﬁ " Dévﬁ:@snillk Qrﬂh; (%) -

1998 1999 2000 2001 2002
3 Ozen Hedef g Ozen Gergeklesen

Calisanlann egitim seviyeleri Tablo 96’da verilmistir

Okur-Yazar % 1 Lise % 40
Ilkokul % 33 Yiiksek Okul %6
Ortaokul % 12 Fakiilte % 8

1999 yilinda %38 olan ilkokul mezunu orani, 2001 yilinda %33’e dismiistiir. Bu
lyilesme bosalan kadrolara alinacak personelin asgari lise mezunu adaylar arasindan
secilmesi nedeniyle gerceklesmisgtir. 2001 yilinda kiyaslama g¢aligmasi yapilan
firmalarda, personelin % 46,38’ ilkokul mezunu, %10,540 ise yiiksek okul ve fakiilte

mezunudur.,

Firmada her kademe ¢alisan igin egitim programi planlamakta ve uygulanmaktadir. Kisi
basma diigen egitim saati Tablo 97°de verilmistir. 1999 yilinda personel devir oramnin
diistiriilmesi ile birlikte gerek TKY felsefesinin firma i¢inde yayilliminin saglanmasi
gerekse CYS’nin kurulmasi nedeniyle yogun bir egitim programi uygulanmstir. Daha
sonraki yillarda ise alinan bu egitimler uygulamaya gecirilmis ve egitim ihtiyaglan bir

dlgiide azalmustir.
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_ Tablo 97 Kisi Basina Diisen Egitim Siresi (saaf)

1998 1999 2000 2001 2002

EJ Ozen Hedef | Ozen Gergeklesen [1Z Firma [ Sektor Ort.J

Firma oldukga geng bir kadroya sahiptir. Calisanlarin %75°1 35 yasin altindadir.
Sosyal Etkinlikler

Caliganlarin dogum giinii 1999 yilindan beri insan Kaynaklari Miidiirliigii tarafindan

evlerine gonderilen tebrik kart1 ile kutlanmaktadir,

Firmada ilki 2001 yilinda diizenlenen futbol turnuvasinda, birinci gelen takim tatil ile
odiillendirilmektedir. Caliganlarin yararlanmalari i¢in fabrika alanina ¢im saha, spor
salonu, sauna ve voleybol sahast yapilmug, lokal tesisi ise 2003 yilinda faaliyete

gecirilecektir.

Calisanlar igin gesitli nedenlerle kutlama amagli ve bo6limler arasi iliskilerin

gelistirilmesi igin yemekler tertip edilmektedir.
Firmada her 6 ayda bir Oneri Sistemi Odiil Téreni diizenlenmektedir.

Her yil diizenlenen piknik etkinligi ile calisanlarin aileleri arasinda kaynagma
saglanmaktadlf. Her iki yilda bir ¢aliganlarin aileleri ile iligkilerini gelistirmek amaciyla
firmada “iletisim giinii” diizenlenmektedir. Personel ve Egitim Sorumlusu tarafindan
egitim verilmekte ve ¢aligma ortami tamitilmaktadir. Giiniin sonunda katilimcilara

hediyeler verilmektedir.

Calhsma Ortamm ve Olanaklar
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Calisanlara her aymn 15’inde avans verilmektedir. Ayrica caliganlar ihtiyaci oldugu

takdirde avans alabilmekte ve geri 6demesi taksitlendirilmektedir.

Ucretlerin enflasyon karsisinda alim giiciinii kaybetmemesi igin her 6 ayda bir iicret
artist yapilmakta ve yilda dort kez yarim maag tutarinda ikramiye verilmektedir.
Caliganlara yapilacak gida yardimi i¢in her yil biitgeden pay ayrilmaktadir. Firmanm
insan kaynaklari politikalarindan biri de ¢alisanlarin ticret ve diger alacaklarini her tiirlii
sartta zamaninda vermektir. Firma kuruldugu tarihten itibaren bu konuda higbir problem

yasamamistir.

Caliganlarin igyerine ulagimi firma servisleri ile saglanmaktadir. 2001 yilinda servis

glizergahlar gdzden gecirilerek servis sayisi artirtlmstir.

Bekar personel i¢in 2 adet lojman tahsis edilmistir. Ayrica firmada staj yapan 6grenciler
de lojmanlardan yararlanabilmektedir. Caliganlarin acil ihtiyaglarim kargilayabilmeleri

icin kantin mevcuttur.

Son iki yilda galigma ortamim iyilestiren yatirimlar yapilmistir. Ornegin; tiim ofislere
klima takilmig, kimya laboratuvar1 daha ergonomik bir alana taginmigtir. Calisanlarin
soyunma odalarinin havalandirma ve 1sitma sistemleri iyilestirilmigtir. Firmanin
givenlik sisteminin iyilestirilmesi igin, dort degisik noktaya gilivenlik kamerasi
yerlestirilmis, aydinlatmalar yenilenmistir. 2001 yilinda yaklasik 1.000 m?1lik atil alan

degerlendirilerek ig alanlaria dahil edilmis ve galigma alanlar genisletilmigtir.
3.2.8 Toplum Uzerindeki Etki

Firmada, egitim ve 6gretim, sosyal yardimlar, sportif etkinlikler ve saglik konularindaki

topluma yonelik katkilar Insan Kaynaklar1 Miidiirliigii tarafindan koordine edilmektedir.
Egitim — Ogretim

Cesitli liniversitelerden ve bolgede bulunan meslek liselerinden her yil belli sayida
stajyer 6grenci firmaya gelmekte ve pratik egitimler almaktadir. Stajyer 6grenciler,
firmanin sagladif: tlim sosyal imkanlardan ve firmada verilen egitimlerden (ISO 9002

KGS, ISO 14001 CYS, TKY vb.) yararlanmaktadir. Yaz dénemlerinde de gesitli yiiksek
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okul ve {iniversite 6grencileri firmada staj yapmaktadir. Son 6 yila ait stajyer 6grenci

sayis1 Tablo 98’de verilmistir.

Tal_)f'lvd 98 Hlara Gore Staj : er Daglliml

1996-1997 1997-1998 1998-1999 1999-2000 2000-2001 2001-2002
i Ozen Hedef B3

Ozen Gergeklesen }

Firma bdlgedeki sanayi kuruluslarina, okullara, miisterilerine, tedarik¢ilerine ve

¢alisanlarinailelerine yonelik paylasim egitimleri diizenlemektedir

Paylasim egitimlerinden 6rnekler Tablo 99°da verilmistir.

asim Egitimlerinden Ornekler

Konu Katthm
evre, Deprem, Yasamda Kalite (2000) | T.Unv. Meslek Yiiksekokulu
Calisanlann Aileleri (2000) Temizlik, Cocuk Psikolojisi
Yasamda Kalite
TKY Felsefesi ve CYS (2001) Istanbul Dariissafaka Lisesi

“12. Tiirkiye Enditstri Miih. Ogrenci Marmara Unv. Miih. Fak.
Bulugmasi ” nda konusmact (2001)

TKY felsefesi dogrultusunda Sakarya Unv. Kariyer Giinleri

Insan Kaynaklan uygulamalan (2002) | konferans:

Fabrika Organizasyonu (2002) Cerkezkdy Meslek Yiiksek
Okulu

Cerkezkdy Meslek Yiiksek Okulunda “Fabrika Organizasyonu™ dersini 2000 yilindan
beri firmanin Genel Miidiirii vermektedir. Firma 2000 yilinda 2, 2001 yilinda 6, 2002
yilinda ise 7 yiiksek lisans/doktora Ogrencisine tez hazirlama asamasinda destek

vermistir,

Firma, 2000 yilinda bolgedeki ilkogretim okullar ve liseler arasinda olmak iizere iki

kategoride “Nasil Bir Gelecek Istiyorum” konulu makale yarismas: diizenlemistir.
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Degerlendirme komisyonu, flge Milli Egitim Miidiirliigii tarafindan olusturulmustur.
IIkdgretim ve lise kategorilerinde ayrt ayn segilen ilk ii¢ dgrenciye, Ilge Milli Egitim
Midirliigli organizasyonuyla diizenlenen ve bolge halkimin da katildigr 23 Nisan

téreninde maddi 6diiller verilmigtir.
Sosyal Yardumlar

Firma ¢evrede bulunan vakiflara, okullara, belediyelere, saghk kuruluglarina, spor
kliiplerine ve gesitli yardim derneklerine maddi yardimlarda bulunmaktadir. Her yil
sirket biitgesinden, sosyal yardimlar igin pay ayrilmakta ve Mali Isler Midiiri
sorumlulugunda, Genel Miidiir onayiyla kullanilmaktadir. 2001 yilinda bélgede yasanan
sel felaketi nedeniyle planlanandan daha fazla sosyal yardim yapilmigstir. Firma gevre
okullara, belediyelere, vakif ve derneklere vb. 2002 yilinda toplam 32.428.000.000 TL.

maddi yardimda bulunmustur.

Firma sagladigi bagis ve destek gibi katkilar nedeniyle gesitli tesekkiir mektuplar
almaktadir. 2001 yilinda Tekirdag Valisinin “yetistirme yurdunda kalan kimsesiz
gocuklara yapilan yardimlar” nedeniyle gonderdigi tesekkiir mektubu, 2001 yilinda
Marmara Universitesi Teknik Egitim Fakiiltesi Dekani tarafindan génderilen {iniversite-
sanayi isbirligi ile ilgili tesekkiir mektubu ve yine 2002 yilinda ise Cerkezkdy
Belediyesi tarafindan Cerkezkdy Belediyespora verilen maddi destek ile ilgili tesekkiir

mektubu birer 6rnek olarak verilebilir.
Isci Saghig ve Is Giivenligi Faaliyetleri

Firma, iretim yapisi geregi g¢evreye yoOnelik olarak saghk ve is giivenligi riski

yaratmamaktadir.

Isci Saghign ve Is Giivenligi Kurulu, 1998 yilindan itibaren her ay toplanmaktadir.
Kurul; Isyeri Hekimi, 3 ydnetici ve 3 mavi yakali galisandan olusmaktadir. Firma
genelinde belirlenen risk faktorleri degerlendirerek iyilestirme ¢alismalan

gergeklestirilmektedir. Yapilan iyilestirmelerden 6rnekler Tablo 100’de verilmistir.
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T'tblo 100 IGQI Saf,lwl ve Is Guv Kurulu Talafmdan

Yapilan lyllestumelexe Or neklel :

¢  Ham kumags ambarinda olast i kazalarinin 6nlenmesi igin ranza
sisteminin iyilestirilmesi

e Sevkiyat boliimiinde galigma ortaminin iyilestirilmesi

e  “Kimyasal otomasyon sisteminde is giivenligi tedbirleri”
konusunda ¢alisanlara egitim verilmesi

Yillar bazinda is kazalar1 oran1 Tablo 101’°de verilmistir.

_ Tablo 101 is Kazalars Orani

1999 2000 2001 2002

Kullanilan boyarmadde ve kimyasal malzemelerin iizerinde Cevre Mevzuatinda

tanimlanan saglik ve giivenlik ile ilgili uyarici etiketler bulunmaktadir.

Cevre

Faaliyetlerinin gevresel etkilerini kontrol altina almak igin gelistirilen sistemler ve
yaklagimlar Kriter 4’de verilmigtir. Tablo 3.100°de verilen firmanin Cevre Politikasi

tim calisanlar tarafindan benimsenmisgtir.

ablo 102 Firmanin Cevre Politikast

e  Tiim Faaliyetlerimizin T.C. Cevre Mevzuat hiikiimlerine uygun
olmasini saglamak.

. Siirekli gelisme ile gevresel etkilerimizi minimize etmek.

¢ Kirliligi 6nlemek ve kaynaginda en aza indirmek.

. Firma iginde ve diginda egitimler diizenlemek, tedarikgilerimizi,
diger firmalan ve yerel halki bilinglendirmek.

¢ Dogal kaynaklarin verimli kullamimasini saglamak.

»  Tiim proseslerimizde insan saglifina zarar vermeyen malzemeler
kullanmak.

s Cevresel performansin gelistirilmesi igin hazirlanan prosediir ve
talimatlara uymak.
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ISO 14001 CYS’nin kurulmas: asamasinda olugturulan “Cevre Kurulu”; ¢evre yonetim
programimin hazirlanmasi, uygulamaya alinmasi ve takibi konularmnda faaliyet

gostermektedir,

Firma, insan ve g¢evre sagligma olumsuz etki yapabilecek kimyasallar
kullanmamaktadir. Bu nedenle tedarik¢ilerinden temin ettigi Malzeme Giivenlik Bilgi

Formlan dikkatle incelendikten sonra malzemenin kullanimina karar verilmektedir.

Firmanin Cevre Yonetim Programui kapsaminda gerceklestirdigi projelerden 6rnekler

Kriter 4°de verilmistir.

Yangin, deprem, sel vb. afetler i¢in Acil Durum Ekibi kurulmus ve Acil Durum Plam
uygulamaya konulmustur. Firmanin faaliyetleri sonucu ortaya ¢ikan atiklar Kriter 4’de

belirtildigi gibi degerlendirilmektedir. Tablo 103’de atik miktarlarina 6rnek verilmistir,

retime Diisen Atk Miktart (adet)

1,20
1,00 4
0,80 -
0,60 {
0,40 -
0,20 -
0,00 L

0,61

Kimyasal Bidonlar

01999 E@2000 32001 [J2002

Firmanin tiim ¢alisanlar gevre bilincine sahiptir. Caliganlardan gelen 6nerilerin

i¢inde ¢evre ile ilgili dnerilerin orani %30’dur.

2000 yilinda, ¢evre konusunda genel bilgilerin yani sira firmanin CYS uygulamalarini
da igeren “Cevre El Kitab1” hazirlanmigtir. Cevre El Kitabi, tiim ¢aliganlara dagitildigt

gibi paylasim egitimlerinde katilimcilara da hediye edilmektedir.
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Kirlilik Seviyeleri
Emisyon

Firma, ¢evreye emisyon veren tiim bacalarmimn 6l¢limlerini her yil bir dig kurulusa
yaptirmaktadir, Onceki yillarda yakit olarak LPG kullamilan firmada, iyilestirme
programi gercevesinde 1999 yilinda gergeklestirilen baca filtrasyon sistemi ile ikinci
yakit olarak fuel-oil kullanilmaya baglanmistir. Fuel-Oil emisyon 6lgiim raporlarina
gore CO ve SO2 degerleri kanuni limitin ¢ok altindadir. 2001 yilinin Ekim ayinda ise
evre, fiyat, kullamim kolaylig, is giivenligi vb. agisindan diger yakitlara gore bir ¢ok

avantaji bulunan dogal gaz kullanimina gegilmistir.
Aritma

1995 yilinda kurulan, 1.500 m*/giin kapasiteli Biyolojik Aritma Tesisinde her ay Il
Cevre Mudirliigii tarafindan analizler yapilmaktadir. Tesisin verimlili§ini artirmak i¢in

1999 yilinda prosediir ve talimatlar hazirlanmigtir.

Aritmadan elde edilen ¢amur keki analizi tiniversitelere yaptirilmakta olup “tarimsal

alanda kullanilabilir” raporu alinmistir.
Giiriiltii

1997 yilindan beri i¢ ve dis ortamda giiriiltii 6l¢timleri bir dis kurulusa yaptiriimaktadir.
Bugiine kadar yapilan tiim 6l¢iimlerde sonuglar kanuni limitlerin altindadir. Olgiim

raporu sonuglar asagida verilmistir.

Kan. Limit (dBA) Giindiiz (dBA) Gece (dBA)
I¢ Ortam 80 78,4 75
Dis Ortam (gdz:65 gece:55) 58,2 47,9

Su

Firma, boya makinelerinde kullanilan sogutma sularinin geri kazanimi projesini 2001

yilinda tamamlamistir. Bu proje ile giinlitk 800 ton su kazanci saglanarak, su kullanimi
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%40 azaltilmigtir. Ayrica 2001 yili CYS iyilestirme projelerinden biri de “Is1 Geri
Kazanim Sistemi”dir. 2002 yilinda tamamlanan bu proje ile yakit kullanim

azaltilmistir,

Arazi Kullanimi

Toplam Alan: 36.400 m” , Kapali Alan : 10.500 m*
Ekili ¢im alan: 7.500 m* , Cim futbol sahasi: 2.000 m?
Yol , otopark ve diger: 16.400 m*

Firmada 1997 yilindan sonra agaglandirma galismalan hizlandirlmistir. Ekili agag

sayis1 2001 yili sonunda 650’ye ulagmistir.
Sportif Faaliyetler

Firma bolgedeki sportif faaliyetlere destek vermektedir. Bu faaliyetlere; 1999 yili
Mehmetcik Vakfi, 2000 yih Velikéy Belediyesi, 2001 yili Fabrikalar Arasi Futbol

Turnuvalar1 ve 2002 yilinda Cerkezkdy Belediyesi 6rnek olarak verilebilir.
Toplum Memnuniyeti Aragtirmasi

1999 yilinda firmanin toplum tarafindan nasil algilandigina dair sistematik bir arastirma |
yapilmasina karar verilmis ve aragtirma Istanbul Universitesi Isletme Fak. Davrams
Bilimleri tarafindan gergeklestirilmigtir. TMA iki yilda bir tekrarlanmakta iken 2002
yilinda Miidiirler Kurulu tarafindan alinan kararla her yil yapilmasina baglanmagtir.
Arastirmanin yapildig1 6rnek kiitlede yer alan gruplarin memnuniyeti Tablo 104’de
verilmistir. Aragtirmada kullamlan ve her grup igin ayn diizenlenen anket formunda
ortalama 18 ifade bulunmaktadir. Calisan aileleri ile halk kesiminde tesadiifi drnekleme
yontemi, banka yetkilileri, sivil toplum kuruluglari ve resmi kuruluslarda karar
ornekleme yontemi kullanilmistir. 2001 ve 2002 yihi ¢alisan ailelerinin memnuniyeti
arastirmasinda Ornek biiylikligi %96 giiven aralifindadir. Tablodaki degerler, drnek
kiitlenin 100 puan iizerinden ortalamasim gostermektedir. 1999 yilinda yapilan TMA’da
mevcut durumun Ogrenilmesi amaglandifindan i¢ hedefler belirlenmemistir. 2001 ve

2002 yili hedefleri ise bir dnceki yilin sonuglari dikkate alinarak siirekli iyilestirme
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yaklagimiyla belirlenmistir. 1999 yilit TMA genel ortalamasi 84 puan, 2001 yilinda 90
puan iken 2002 yilinda 92 puana yiikselmistir.

Tablo 104 TMA Grup Memmuniyeti

GRUPLAR 1999 | 2001 Hedef | 2001 | 2002 Hedef | 2002
Caligan Aileleri 86 87 81 85 88
Halk 86 87 88 89 90
Resmi Kuruluglar 72 76 94 95 92
Bankalar 92 94 98 99 100
Sivil Toplum Kuruluslari | 86 90 92 94 94

Cahsanlarn Ailelerinin Memnuniyeti

Ornek kiitle mavi ve beyaz yakali ¢alisanlarin birinci derece yakinlarindan olusmakta ve
tim boliimleri kapsamaktadir. Caliganlarin ailelerinin memnuniyeti genel ortalamasinda

% 9’luk iyilesme s6z konusudur (Tablo 105).

 Tablo 105 Cahisanlarin ailelerinin mem,

IFADE 1999 | 2001 |2002
Firma bolgedeki diger fabrikalarla 88 88 94
karsilastinidiginda ivi bir imaja sahiptir

Firmanin ¢aligan aileleri ile iligkilerini yeterli 58 72 78
buluyorum.

Firmada mesai saatlerinin olduk¢a uygun olduunu| 86 80 88
diigliniyorum.

Ankette sorgulanan ifadelerden biri olan “Firmanin g¢alisan aileleri ile iligkilerinin
yeterliligi” konusunda %24’liik iyilesme saglanmistir. Bu iyilestirmede diiglin, dogum,
olim vb. gilinlerinde caliganlarin ailelerinin ziyaret edilmesi, 6zel tedavi gerektiren
hastaliklarinda onlara maddi ve manevi destek olunmasi ve ailelere verilen egitimler
etkili olmustur. Caliganlarin ailelerinin memnuniyeti ile ilgili ifadelerden &rnekler

asagida verilmistir.

Halk Memnuniyeti

Halk genel memnuniyeti Tablo 106’da verilmistir. Aragtirmada kullanilan ifadelerden

ornekler asagida verilmistir.
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- Tablo 106 Halkui Genel Mem.

IFADE 1999 [2001 [2002
Firma bolgedeki diger fabrikalarla karsilagtinldiginda | 82 88 90
halkla iligkiler faaliyetlerini daha diizenli bir bigimde
yiirlitmektedir.

Imkanim olsaydi firmaniz gibi bir girkette ¢aligmak 80 92 |92
caligmak isterdim.

2000 ve 2001 yillarinda belediyeye yapilan maddi yardimlar, boélgede bulunan gesitli
okullarda egitim goren &grencilere verilen sistematik egitimler halk memnuniyetinin

artmasinda etkili olmustur.

Resmi Kurulus Yetkililerinin Memnuniyeti

Resmi kurulug yetkililerinin genel memnuniyeti Tablo 107°de verilmistir. 1999 yilinda
yapilan degerlendirme sonrasinda resmi kuruluslar ile iligkilerin gelistirilmesi yoniinde
karar alinmistir. Buna yonelik olarak kaynasma amagh yemekler diizenlenmis, sosyal
amagh yardimlar yapilmis (sel afeti sonras: yapilan yardimlar, yetistirme yurdunda
kalan ¢ocuklara yapilan yardimlar vb.) ve periyodik ziyaretler gergeklestirilmistir.

Arastirmada kullanilan ifadelerden 6rnekler agagida verilmistir.

Tablo 107 Re's’mi ’Ku‘ru'li‘]vlafm

[FADE 1999 |2001 {2002
Firmanm bélgedeki isletmelere 6mek teskil edecek | 68 88 90

bir calisma sistemi vardur,
Firma son yillarda bolgenin kalkinmasinda katkida | 70 | 90 92
bulunmugtur.

Banka Yetkililerinin Memnuniyeti

Banka Yetkilileri genel memnuniyeti Tablo 108’de verilmistir. Aragtirmada kullanilan

ifadelerden 6rnekler agsagida verilmistir.
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iFADE 1999 poor 2002

Tablo _108 Bankalarin Memnuniyeti

Firma bdlgedeki diger isletmeler arasinda iyi bir | 92 |100 {100
imaja sahiptir.

Firma yéneticileri ile rahat bir bigimde iletigim 92 1100 100
kurabiliriz.

Sivil Toplum Kuruluslar

Sivil Toplum Kuruluglarinin genel memnuniyeti Tablo 109’da verilmistir. Ankette

kullanilan ifadelerden drnekler ise agagida verilmistir.

Tab10109 SW“ T0P1u111 Kul’ulu$lallMem

iFADE 1999 12001 |2002

Firma kurulugumuzun faaliyet konularinda ¢esitli 90 94 [100
yardimlar yapnustir,

Firma diizenledigimiz faaliyetlerde maddi ve manevi | 80 86 100
katkilarda bulunur.

Firma gesitli sivil toplum kuruluslarina gerek maddi gerekse gesitli organizasyonlarin
diizenlenmesine destek vermektedir. Ornegin, Egitim ve Kiiltiir Sosyal Hizmetler
Yardim Dernegi biinyesinde egitimini siirdiiren ilkdgretim ve lise dgrencileri ile yilda

bir kez diizenlenen ve yoneticilerin de katildig:1 yemekler tertip edilmektedir.

3.2.9 is Sonuglari

Yapilan ig sonuglarini degerlendirme ¢aligmasinin sonuglart agagida agiklanmistr.

Finansal Performans

1999 yili sonunda uygulamaya alinan ve bir toplumsal mutakabat gercevesinde
ylriitiilen enflasyonla miicadele programu, tiim sektdrlerde bir giiven ortam: yaratmistir,
Ancak 2000 yili Kasim aymda kendini bankacilik krizi olarak gosteren ekonomik
calkantilar ve 2001 yili Subat ayinda yasanilan ikinci kriz, yiiriitiilmekte olan ekonomik
istikrar programini kesintiye ugrattif1 gibi ekonomideki tiim dengelerin bozulmasina
neden olmugtur. 1998 yilindan beri gesitli krizlerle kars: karsiya kalan sektor, 2001 yili

ekonomik krizinden de en ¢ok etkilenen sektor olmusgtur.
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Firma, finansal sonuglarin1 Tiirk Liras1 (TL) bazinda izlemektedir. Ancak TL’nin
istikrarlt olmamasi nedeniyle daha dogru analizler yapabilmek i¢in finansal sonuglarin
yillar itibariyle karsilagtirmasi dolar bazinda yapilmaktadir. Asagidaki tablolarda verilen
Z Firmas1 bazi finansal sonuglar1 karsilastirilan, ISO tarafindan 2000 yilinda “ilk bin
kurulug” arasinda gosterilen rakip kurulustur. Yillar itibariyle ciro Tablo 110’da
verilmistir. 2001 yilinda ciroda goriilen azalmada devaliiasyon etkili olmustur. Ciinkii
TL olarak ciro 2001 yilina gére %80 artmasina ragmen (Tablo 111) dolarin asir1 deger
kazanmasindan dolayi doviz bazinda diismiistiir. 2002 yilinda ise ciroda %48 artig
gergeklesmigtir.” Kisi basina diisen ciroda da aym nedenlerle 2001 yilinda azalma
goriilmektedir. Tablo 112’de de goriildigi gibi 2000 yilinda firmada kisi basina ciro

sektOr ortalamasindan %47 daha fazladir.

140004 - s
12.000 | iy 000] |

. & 9.744 1 9,750 -
10.000 { R 8l

8.88
8.000
6.000

1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002
[(")zenHedcf

Ozen Gergeklesen 0 Z Firma

25.000 +
20.000
15.000
10.000

5.000

1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002
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“Tablo 112 Kisi Bagina Ciro ($*1000)

1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002

1 Ozen Hedef g Ozen Gergeklesen [1Z Firma [J Sektér Ortalamast

Birim satis maliyetlerinde goriillen azalmada (Tablo 113) siireglerde yapilan
iyilestirmeler ile (Kriter 5) geri doniislerin dnemli dlgiide azaltilmas: etkili olmustur.
2001 yilinda meydana gelen azalmanin nedenlerinden bir tanesi de dolarin asir1 deger
kazanmasidir. Bu nedenle 2002 yili hedefi belirlenirken ayn1 durumun s6z konusu
olmayacag1 6ngoriilmiis ve 2002 yili sonuglarinda da goriildiigii gibi tahminlerin dogru

oldugu gézlenmistir.

Tablo 113 Birim Satis Maliyeti (Skg)

1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002
Ozen Hedef g Ozen Gergeklesen

Firmanin Briit Kar / Net Satig Oran1 Tablo 114’de verilmistir.

ablol 14 Briit Ka’ir/Net':Sa‘tls

0,40

0,30
0,20
0,10
0,00
1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002
Ozen Hedef g Ozen Gerc;eklesenj
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Tablo 115°de yillar itibariyle yatinm karliliginin siirekli iyilestigi goriilmektedir. 2000
yilinda diger yillara gore aktifler daha fazla artig gosterdiginden, yatinm karlilif
azalmig ancak 2001 yilinda tekrar yiikselmistir. Ulkemizde 2000 yilinda “ilk bin
kurulug” arasina giren (ISO) rakiplerle mukayese edildiginde; yatinm karliligi bu
firmalarda 0 ile 0,08 arasinda degisirken firmada 2002 yihnda 0,29 olarak
gergeklesmistir.

115 Yatrimn Karhigt

0,304 -
0,20
0,10

0700 sl T s
1996 1997 1998

s

2002

1999 2000 2001

Cari oran, isletmenin genel likidite durumunu yansitarak net calisma sermayesinin
yeterli olup olmadigint gdstermektedir. Bu oramin 1’den biiyiik olmast, isletmenin
6deme giicliniin emniyet marj1 olarak gériilmektedir. Genel kural olarak da cari oranin 2
olmas yeterlidir. Firma 1998 ve 1999 yillarinda sektordeki krizi de dikkate alarak likit
kalmay: hedeflemis (Tablo 116), yatinm tablosunda da (Kriter 4) goriildiigii gibi
yatinmlarina ara vermistir. Bu nedenle bu yillarda cari oran yiikselmistir. 2000 yilinda
tekrar yatinmlara baglayan firmada cari oran 2’nin altina diigmesine ragmen higbir

zaman 1,5’in altina diismemis ve firma likiditesini korumustur.

CariOran

1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002
Ozen Gergeklesen —e— Ideal Durum
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Cari oram1 tamamlayict bir oran olan Likidite Orani, donen varliklardan paraya
¢evrilmesi daha uzun siirecek olan kalemlerin gikartilmasiyla bulunacak deger ile kisa
vadeli yabanci kaynaklar1 kargilayabilme oranini gésterir. Donen varliklar i¢inde paraya
¢evrilmesi uzun siirebilecek olan kalem stoklardir. Likidite oraninin genelde 1 olmasi
yeterli goriilmektedir. Tablo 117’de goriildiigii gibi firma stoklarimi kontrol altinda

tutarak likidite oranin1 her zaman 1’in iizerinde tutmay: bagarmistir.

1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002

71 Ozen Gergeklesen —e— Ideal Duruﬂ

Alacak Tahsil Siiresi Tablo 118’de verilmistir. Genel olarak alicilara taninan satis
vadesine 1/3 ek silire marj olarak diigtiniilmektedir. Firmanin satiglar1 ortalama 67 giin
vadeli olarak gergeklesmektedir. Buna goére ortalama tahsilat siiresi, 1/3 ek siire ile
birlikte 89 giin olmaktadir. Bu da firmanmn 2001 yilinda yaganan krize ragmen

tahsilatlarini zamaninda yaptigini géstermektedir.

_Tablo 118 Alacak Tahsil Siiresi (giin)

150 1=
100
50

1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002

LD Ozen Hedef @ Ozen GerceklesenJ
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2001 yilinda, sektdrde yer alan firmalarmm %57’si “karsiliksiz ya da protestolu
¢ek/senet” ile karst kargiya kalmigtir. Bu firmalarda 2001 yilinm ilk yarisinda
“karsiliksiz ya da protestolu gek/senet’ in satiglara oram” %10.4, ikinci yansinda da
%5,5°dir (ISO Yaymlar). Boyle bir ortamda firmada bu oran %0,4 olarak
gerceklesmistir.

Kurulusun Performansini Gosteren Diger Olgiitler
Pazar payr

Tekstil terbiye sektorii ile ilgili ilk kapsamli aragtirma 1999 yilinda Tekstil Terbiye Ozel
Thtisas Alt Komisyonu tarafindan, Devlet Planlama Teskilat1 VIIL Bes Yillik Kalkinma
Plan:1 ¢ercevesinde yapilmustir. Bu aragtirmaya goére lilkemizde 1999 yilinda 508.925
ton/y1l 6rme kumas terbiye kapasitesi mevcuttur. 1992 ve 1999 yillar1 kurulu terbiye
kapasiteleri karsilastirildiginda kapasitenin %83.3 arttign goriilmiistiir. Bu artism bir
kismi mevcut isletmelerin kurulu kapasitelerini artirmalarindan, énemli bir kism1 da
(%47.1) yeni isletmelerin kurulmasindan ileri gelmistir. Son 7-8 yil icinde tekstil
terbiyesinde gereginden fazla kapasite artisi olmasi ve talebin de iimit edildigi gibi
bliylimemesi tizerine 1992 yilinda %81.7 olan kapasite kullanim orani, 1999 yilinda
%61.2°ye digmistiir. Ozellikle 1998 ve 1999 yillarinda tekstil terbiye sanayiinde
yasanan krizin en dnemli sebebi arz-talep dengesinin bozulmasidir. 1999 yili verilerine
gore Tiirkiye’de 201 6rme kumas terbiyesi yapabilen isletme mevcuttur. Buna gore
firma yillik Uretim miktar1 ile, 6rme kumas terbiye sektoriiniin toplam iiretiminin

yaklasik %1.3line sahiptir.

Tekstil sektoriiniin biyiikligi, firmamn bir KOBI olmasi ve toplam iiretimdeki pay:

nedeniyle “pazar payi gostergesi” firma i¢in bir anlam ifade etmemektedir.
Uriin ve hizmet performans: él¢iitleri

Firmada giinliik, yillik ve kisi bagmna diisen iiretim miktarlar1 (Tablo 119-121) yillar

itibariyle siirekli artig géstermektedir.
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Firmada ¢alisan sayist son 5 yil i¢inde %19 artis gostermistir. Kisi basmna diisen

iretimdeki artig ise %55 dir.

Tablo 119 Ginlik Uretim Miktarlart (kg)
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Ozen Gergeklesen

1997 1998 1999 2000 2001 2002

g Ozen [0 Z Firma [J Sektor Ortalamas:

Firmada degisik elyaflardan iiretilmis kumaslarin terbiyesi yapilmaktadir. Dolayisiyla
proses siireleri kumas tiirlerine gore degiskenlik gostermektedir. Bu nedenle iiretim
verilerini daha saglikli izleyebilmek i¢in “esdeger iiretim” gdstergesi olugturulmustur.

Bu gosterge, liretim miktarinin pamuk cinsinden ifadesidir. Esdeger iiretim miktarinin
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yillar itibariyle siirekli artis gdstermesi (Tablo 122), firmanin katma degeri yiiksek

tirlinlere yoneldiginin bir gostergesidir.

iktarlar (ton)

1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002

Boyahane verimlilik gdstergesi, siire¢ performans gostergeleri iginde en oOnemli
gostergelerden bir tanesidir. Verimliligin 1996 yilina gore %35 artmasinda (Tablo 123)

Kriter 5°de verilen yaklasimlar etkili olmugtur.

10123Boyahane ot

1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002
‘ Ozen Hedef gg Ozen Gergeklesen ‘

Boyahane kapasite kullanim orani 1996 yilina gore 2001 yilinda %44 artmigtir (Tablo
124). Firmada kapasite kullanmim orani; esdeger liretimin toplam pratik kapasiteye
oranidir. Bu oranda isletme i¢i ve miisteri geri doniigleri, makineye bir seferde yiiklenen
kumas miktar1, standart proses siireleri vb. faktorler etkili olmaktadir. Dolayisiyla
firmanin miisterileri tarafindan verilen siparislerin parti biiyiikligii de kapasite kullanim

oranini etkilemektedir.
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i Ta“lﬂf): ’,124‘- Boyahane Kapdsité Kul[aium Oran (%)

1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002

g1 Ozen Hedef ig Ozen Gergeklesen

Sarj sayisi, boyahane boliimiinde bir makinenin bir giinde ortalama yiikleme sayisim
gostermektedir. Sarj sayisi, proses siireleri ve geri doniis oranlan ile dogrudan ilgilidir.
Son 7 yilda sarj sayisinda %100’liik bir iyilesme s6z konusudur (Tablo 125). Proses

stirelerinin kisaltilmasi yoniinde yapilan ¢aligmalar bu iyilesmede en biiyiik etkendir.

:f'll‘&‘lll'ilo_‘ 125 Sar; ‘::Sayl§lﬂ(adé't).‘

1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002
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4 EFQM MUKEMMELLIK MODELINE GORE KUVVETLI VE
IYILESTIRMEYE ACIK ALANLAR

Bu bolimde yapilan degerlendirmeler neticesinde endiistriyel kurulusun belirlenen
kuvvetli ve zayif yonleri EFQM modeli kriterleri dikkate alinarak belirlenmis ve

asagida agiklanmgtir.

4.1 Kiriter 1- Liderlik

1a) Liderler kurulusun misyon, vizyon ve degerlerini nasil olusturmakta ve

bir miikemmellik kiiltiirii dogrultusunda nasil 6rnek almaktadir.
Kuvvetli Yonler

1. Kurulusun misyon , vizyon ve degerlerinin her yil stratejik plan

toplantisinda etkinligi gézden gegirilmektedir.

2. Stratejik plana girdi olarak kullanilmak amaciyla her yilin ikinci
yarisnda yapilan CMA’ da liderlik kriteri sorgulanmakta, etkinligi g6zden

gecirilmektedir.

3. Liderlik gereksinimleri “Organizasyon El Kitabinda” gorev tanimlarinda

belirtilmigtir.
4. 1PE’ lerde liderler etkin rol almaktadur.
iyilestirmeye Acik Alanlar

1. CMA’da sorgulanan liderlik kriterinde zay:if olan alanlarda eylem plant

yapilmamaktadir.

2. IPE galismalarimin etkinligi gdzden gegirilmemektedir.
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1b) Liderler Kkurulusun ydnetim sisteminin olusturulmasi, bu sistemin
yasama gecirilmesi ve siirekli olarak iyilestirilmesi ¢aliymalarmda kisisel olarak

nasi rol almaktadirlar
Kuvvetli Yonler
1. Siireg sahipleri belirlenmistir ve etkinlikleri gdzden gegirilmektedir.

2. Oneri sisteminde; Oneri kurulunda liderler gorev almaktadir ve her

boliim lideri hedef koymaktadr.

3. Miudiirler kurulu, ¢evre kurulu, oneri kurulu, egitim kurulu, ISIG

kurulunda liderler gérev almaktadir.
4. Yonetim kademesindeki yoneticilerin bireysel hedefleri belirlenmistir.
Iyilestirmeye Agik Alanlar

1. Sire¢ performans izleme toplantilarindan sonra eylem plant

yapilmamaktadir.
2. Liderlerin bulundugu kurullarin etkinligi gézden gecirilmemektedir.

1c) Liderler miisterilerle, igbirligi yapilan kuruluslarla ve toplumun

temsilcileri ile iligkileri nasil yiiriitiilmektedir
Kuvvetli Yonler

1. Genel Miidiir Trakya Universitesi Cerkezkdy Meslek Yiiksek
Okulun’ da (MYO) “fabrika organizasyonu” dersi vermektedir. 4

2. Genel Miidiir ve Kalite Giivence Miidiiri TKY’ nin yayilimim
saglamak igin bolgedeki ve bdlge disindaki kurum ve kuruluglara egitim

vermektedir,
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3. Yapilan anketler ( MMA, CMA, TMA) Oneri ve sikayetler dikkate

alinarak tiim liderler egitim vermektedir. Ornek; Miisteri egitimi, ITKIB egitimleri

4. 2002 yilinda Tedarikgi Memnuniyeti Anketi liderler tarafindan

yapilmasina karar verilmis ve uygulanmistir.
Iyilestirmeye Agik Alanlar

1. Dis kuruluglarla iligkilerin yonetilmesi yaklagimi sistematik olarak

gdzden gegirilmemektedir.

2. Liderler tarafindan yapilan anketlerden ¢ikan sonuglara gore faaliyet

plani hazirlanmamaktadir.

1d) Liderler kurulusun ¢ahisanlarim nasil motive etmekte, desteklemekte ve

tanimaktadirlar
Kuvvetli Yonler ’

1. Genel Midiir aylik bilgilendirme toplantilarinda, tim mavi ve beyaz
yakal1 ¢aliganlara politika ve stratejiler, girket hedefleri, sirketin mevcut durumu vb.
Genel Midiir tarafindan aktarilmaktadir. Bu toplantilarda tiim ¢alisanlar dilek,

sikayet ve Onerilerini bizzat Genel Miidiire iletebilmektedir.
2. Firmada “Agik Kapi Politikas1” mevcuttur.

3. Performans degerleme caligmalar1 liderler ile yiz ylize gbriisme ile
sonu¢lanmaktadir. Burada g¢alisanin amag¢ ve hedeflerini gergeklestirmeleri igin

yapilmasi gereken caligmalar lider ile birlikte planlanmaktadir.

4. Calisanlar iyilestirme ¢alismalarina IPE, Sneri sistemi ile tesvik etmekte

ve ddiillendirilmektedir.

Iyilestirmeye Agik Alanlar
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1. Caliganlarin bireysel hedefleri bulunmamaktadir.

4.2 Kiriter 2- Politika Ve Strateji

2a) Politika ve strateji, paydaslarin mevcut durumdaki ve gelecekteki

gereksinim ve beklentilerini nasil temel almaktadir
Kuvvetli Yonler
1. Politika ve Stratejilerin belirlenmesiyle ilgili slire¢ tanimlidir.

2. Hissedarlarla yapilan aylk toplantilarda mevcut durum goézden
gegirilmekte ve SP Veri Toplama Matrisinde belirtilen hissedarlar, miisteriler,
rakipler ve ekonomik verilerin incelenmesi sonucu gelecek ile ilgili Pazar tahminleri

yapilmaktadir.

3. Stratejik plan veri toplama - matrisinde belirtilen tiim bilgiler

toplanmaktadir.
Iyilestirmeye Acik Alanlar

1. Pazar ve gelecekte olusacak risk ve firsatlar ile ilgili saghkl: bilgilere

ulagilamamaktadir,

2. Paydaglara ait tiim veriler toplanmakta ancak analiz yapildigina dair

kisitli delil bulunmamaktadir.

2b)Politika ve strateji, performans Ol¢iimii, arastirma, 6égrenme ve

yaraticilikla ilgili caliymalardan elde edilen bilgileri nasil temel almaktadir
Kuvvetli Yonler

1. Siire¢ performans gostergeleri belirlenen periyotlarda izlenmektedir.
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2. Her y1l 6zdegerlendirme yapilmaktadir.

3. Performans gdstergeleri ve OzdeZerlendirme sonuglari stratejik plana

girdi olarak kullanilmaktadir.
4. Firma iki yilda bir toplam memnuniyet anketi yapmaktadir.

5. Firma ISO 14001 Cevre Yonetim sistemini kurmus ve 6 ayda bir dis
tetkik, periyodik olarak da i¢ tetkikler yapmaktadir. Firmayi ilgilendiren tiim yasal

mevzuat takip edilmektedir.
6. Ekonomik ve Demografik gostergeler takip edilmektedir.
7. Yatinmlar fizibilite ¢caligmalar: dogrultusunda yapilmaktadir.

8. CMA, MMA, Yonetim kurulu toplantis1 ve gesitli toplantilar yoluyla

paydaglarin fikirleri alinmaktadir.
Iyilestirmeye Agik Alanlar

1. Performans gostergeleri izlenmektedir fakat buradan elde edilen
bilgilerin degerlendirilip iyilestirme ¢alismalarina dénistiiriilmesinde kisith delil
vardir. Ozdegerlendirme sonucu bulunan iyilestirmeye agik alanlarin ( IAA)

tyilestirildigine ve sistematik olarak gézden geg¢irildigine dair veri yoktur.

2. Kiyaslama yapilacak firma bulunamamaktadir. Bir kiyaslama

sistematiginin varligina rastlanmamugtir.

3. Rakiplerin ve smifinda en iyi olan kuruluslarinin performanslarinin

izlendigine dair kusitli delil vardar.

4. TMA sonucu elde edilen verilerin stratejik plana yansimasiyla ilgili delile

rastlanmamistar.
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5. Ekonomik ve Demografik verilerin stratejik plana nasil yansidigina ait

veri yoktur.

6. Tim yatinmlarin fizibiliteye uygunlugu aragtirnnlmamaktadir.

7. Paydaglarin fikirlerinin stratejik plana nasil yansidigi belirli degildir.

2¢)Politika ve strateji nasil olusturulmakta, goézden gecirilmekte ve

giincellestirilmektedir

Kuvvetli Yonler

1. Politika ve stratejiler paydaslarin gereksinimleri ve beklentileri dikkate

alinarak olusturulmaktadir.

2. Mevcut ve gelecekteki pazar riskleri SWOT Analizi ile belirlenerek bu
dogrultuda yatirimlar yapilmaktadir.

3. Stratejik planda kriz yonetim stratejisi mevcuttur.

4. Politika ve stratejiler olusturulurken TKY ve Miikemmellik Modeli
odakli ¢aligilmustir.

5. Politika ve stratejiler yilda bir kez gézden gegirilerek gerektiginde revize

edilmektedir.
Tyilestirmeye Acik Alanlar

1. Paydaglarin beklentilerinin dengelendigine dair bir veri bulunmamistir,

SWOT analiz teknigiyle 6l¢lilmemekte ve degerlendirme yapilmamaktadir.

2. Dogal afet ( deprem, yangn, sel,) gibi kriz durumlarinda risk y6netiminin

nasil uygulanacagi agik degildir.

179



3. Risk analizi ile ilgili gerekli yayilim yoktur.

2d) Politika ve stratejinin yayilim, Kkilit siirecler ¢ergevesi yoluyla nasil
gerceklestirilmektedir

Kuvvetli Yonler

1. Kilit siireglerin sahipleri bellidir.

Iyilestirmeye Aqik Alanlar
1. Kilit siirecler belirlenirken politika ve stratejiler dikkate alinmamgtir.
2. Kilit siirecler yeni belirlendiginden etkinligi gézden gegirilmemistir.
3. Kilit siireglerinin tanimlanmasinda paydaslar dikkate alinmamigtir.
2¢) Politika ve strateji nasil duyurmakta ve yasama gecirilmektedir
Kuvvetli Yonler

1. Plan ve stratejiler panolar, bilgisayar ortami ve toplantilar yoluyla

duyurulmaktadir.

2. Boliimler politika ve stratejileri baz olarak bdlim planlant ve bireysel
hedefler olusturmaktadir. Boliim hedef ve planlarnn miidiirler kurulunda kalibre

edilmektedir.

3. Politika ve stratejiler CMA’ da sorgulanmaktadir ayrica performans

degerlendirme goriigmelerinde de degerlendirilmektedir.

Tyilestirmeye Agik Alanlar
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1. Politika ve stratejilerin belirlenmesinde takvime uygun ¢alistimamustir.

2. Politika ve stratejilerde bolim hedef ve planlarinin uyumu ile ilgili kisitls

delile rastlanmastir.

3. Eylem planlar1 ve bolim hedeflerinin 6nceliklendirilmesinin stratejik

plana uygunlugu gozden ge¢irilmemektedir.

4. CMA ve performans degerlendirme sisteminde ¢alisanlarin politika ve
stratejiye iligkin biling diizeyi sorgulanmakta fakat sonuglarin analizi ve iyilestirme

caligmalart ile ilgili bilgt bulunmamaktadir.

4.3 Kriter 3- Calisanlar

3a) Insan Kaynaklan nasil planlanmakta, yonetilmekte ve

iyilestirilmektedir

Kuvvetli Yonler

[y

. Insan Kaynaklar1 Miidiirliigii ve politikas1 mevcuttur.

xS}

. Ise almada psikoteknik testler uygulanmaktadir.

w2

. Kurulusun temel degerleri belirlenmistir.
4. Insan kaynaklar1 yonetim sistemi mevcuttur.

5. Tim organizasyonel birimleri igeren  Organizasyon  El Kitab1

hazirlanmistir,
6. Kadro planlamasi yapilmaktadir.

7. Personel segme ve yerlestirme sisteminin bulunmasi

181



8. Is miiracaatlan ile ilgili bilgi bankasi mevcuttur.

9. Is miiracaatlarinda tiirkge ve matematik testleri uygulanmaktadir.
10.Istihdamda firsat esitligi saglanmugtir. ( din, dil, rk ayrimi yapilmamasi)
11.Cevre okul ve iiniversite 6grencilerine staj imkan1 saglamaktadir.
12.Staj sonras: yetenekli 6grenciler firmada ¢aligmaya baslayabilmektedir.
13.Stajyer 6grenciler egitimlere katilmaktadir.

14.Calisan, ailelerin, g¢evre, okul ve iniversite Ogrencilerinin

faydalanabilecegi bir kiitiiphane mevcuttur.
15.1sten ayrilan personele istihdam saglanmasinda destek olunmaktadur.

16.0zen Mensucat’ta calisma sektdrde bir referans noktasi kabul

edilmektedir.
17.Personel devir orani dl¢iilmektedir.
18.Her ay siireglerin performanst ile ilgili toplantilar yapilmaktadir.
19.CMA ii¢ yildan beri uygulanmakta ve etkinligi gézden gegirilmektedir.
20.1sten ayrilan personele gikis miilakat1 yapilmaktadir.

21.Caliganlara teknik bilgi kazandirilmas: amaciyla teknik gezi ve fuarlara

katilim1 saglanmaktadir.
22 Kariyer gelistirme sistemi mevcuttur.

23.PDKS uygulamasina gegilmigtir.
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24.Personel segme ve yerlestirme sistemi gdzden gegirilerek iyilestirilmistir.
25.CMA’ya katilim oram1 yiiksektir.

26.CMA’da mavi — beyaz yakalilarin kirinimlar1 verilmektedir.

27.Esnek ekip ¢alismalarinin varlig:

28.Calisanlarm 6zel duyurularn igin pano olugturulmustur.

iyile§tirmeye Aqik Alanlar
1. Insan Kaynaklar politikasinin nasil belirlendigine dair veri yoktur.

2. Organizasyon el kitabinda danigmanin gorev ve sorumluluklari mevcut

degildir.

3. Firmanmn hangi &lglim veya kiyaslama sonuglarinda cazibe merkezi

oldugu acik degildir.

4. Kariyer gelistirme sisteminin etkinliginin gézden gegirildigine dair kanit

yoktur.

3b) Cahsanlarim bilgi birikimleri ve yetkinlikleri nasil belirlenmekte,
gelistirilmekte ve siirdiiriilmektedir

Kuvvetli Yonler
1. Her y1l egitim plani hazirlanmaktadir.
2. Performans degerleme sistemi vardur.

3. Performans degerleme sistemi sonuglari ¢aliganlara duyurulmaktadir.
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4. Performans deZerleme sisteminin iyilestirilmesi ile ilgili IPE

kurulmustur.

5. Performans degerleme sisteminde sirket strateji ve politikasina uygun

bireysel hedefler belirlenmektedir.

6. Performans degerleme sistemi sonucunda performans: yiiksek personelin

nasil 6dillendirilecegi ile ilgili sistem kurulmustur.
7. Yeni performans sistemi galisanlara toplantilarla duyurulmustur.
8. Rotasyon programi uygulanmaktadir.

9. Egitim ihtiyaglar;; Egitim Ihtiyaglani Anketi, performans degerleme
sistemi, CMA sonuglari, psikoteknik testlerden ve yillik hedeflerden

belirlenmektedir.
10. Egitim kurulu vardr.

11. Yoneticilerin  aym  zamanda birer “EGITIMCI” olma ilkesi

benimsenmistir,
12. Egitimlerin etkinligi 6l¢tilmektedir. ( anket, toplantilar)
13. Detayli oryantasyon egitim sisteminin bulunmasi
Iyilestirmeye Aqik Alanlar

1. Rotasyon uygulamalarinin sistematigi ve yayilimi konusunda kisith veri

mevcuttur.

2. Performans degerleme sisteminin sagliklt uygulanmasi1 konusunda

yayilim yetersizdir.
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3. Performans degerleme sisteminin kariyer gelistirme sistemine

yansitilmasina iliskin kanit bulunamamigtir

3c¢) Cahsanlarin katithmi ve yetkelendirilmesi nasil saglanmaktadir

Kuvvetli Yonler
1. 6neri sistemi Ui¢ y1ldir uygulanmaktadir.
2. Gegmis yillarda IPE‘leri ile iyilestirme ¢alismalari yiiriitiilmiistir.
3. Kalite cemberleri mevcuttur.

4, “ Herkes Isinin Genel Miidiiriidiir’ slogam ile calisanlarin islerini

sahiplenmesi ve ¢aliganlarin katiliminin saglanmasi

Iyilestirmeye Acik Alanlar
1. Oneri sisteminin etkinliginin gézden gegirilmemesi
2. IPE ve KC’lerin etkinliginin gozden gegirilmemesi

3d) Cahsanlar ile kurulus arasinda nasil bir diyalog s6z konusudur

Kuvvetli Yonler
1. lletigim plan1 meveuttur.
2. Performans degerleme sisteminin varligi ve duyurulmasi
3. Siire¢ performans toplantilarinin yapilmasi

4. Egitim kiiltiir etkinligi toplantilarinin yapilmasi
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5. Caliganlarin 6zel duyurularini asabilecekleri panolarin varligi

6. Dogum giinii kutlamalar1 yapilmaktadir.

Iyilestirmeye Agik Alanlar
1. Tletisim planimin gézden gegirilmemesi
2. Boliim toplantilarmin etkinliginin gdzden gecirilmemesi

3. Genel Miidiir toplantilarinin etkinliginin gbézden gegirilmemesi

3e) Calisanlar nasil takdir edilmekte, taminmakta ve gozetilmektedir
Kuvvetli Yonler
1. Calisanlara vardiya degistirme olanag1 saglanmaktadir.
2. Odiil- takdir talimat mevcuttur.

3. Isten ¢ikarilan personelin bagka bir firma tarafindan istihdami ile

ilgilenilmektedir.
4. Servis ve yemek hizmetleri saglanmaktadir.
5. Avans uygulamasinin varligi
6. Dogum, 6liim, evlilik yardimlarinin yapilmasi

7. 1.8.1.G kuruluna mavi yakali personelin katiliminin saglanmasi
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8. Erzak yardimlarinm yapilmasi

9. Dinlenme ve spor tesislerinin varligi

Tyilestirmeye Acik Alanlar
1. Ucretlendirme sistematiginin olmamast
2. Ucretlendirme sistematiginin olmamasi

3. Performans degerlendirme sonuglarinda basarili ¢alisanlarin bugiine

kadar takdir edildigine dair kanit bulunmamaktadir.

4.4 Kriter 4- Isbirlikleri Ve Kaynaklar
4a) Kurulus dis1 isbirlikleri nasil yonetilmektedir
Kuvvetli Alanlar
1. Universitelerle igbirligi yapilmaktadr.

2, Damgmanlarla ¢alisiimaktadir. Finans, Insan Kaynaklari, Kalite

Giivence, Bilgi Sistemleri, Y0netim vs.
3. Okullarda egitimler verilmekte ve isgletmenin tamitimlari yapilmaktadir.
4, Tedarikc;ﬂerden teknik destek ve egitimler alinmakta ve verilmektedir.

5. Tedarikgi bilgi bankas1 olugturmaya baslanmaistir.
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6. Tedarik¢i zinciri olugturarak miisterinin istekleri dogrultusunda malzeme

secimi yapilmaktadir.
7. Her 6 ayda bir performans degerlendirmesi yapilmaktadir.
8. Tedarikg¢i ziyaretleri yapiliyor.
9. Basarili tedarikgiler takdir ediliyor.
iyilestiﬁneye Acik Alanlar
1. Tedarikgi bilgi bankasi kurulmus olmasina ragmen heniiz yayilim yoktur.

2. Tedarik¢i se¢me ve degerlendirme yaklasimi 2002 yilinda mevcut

sekliyle uygulanmaya baglanmistir. Dolayisiyla etkinligi gézden gegirilmemistir,

3. Damismanlar, M&S ve Next disindaki isbirlikleri sistematik olarak

yapilmamaktadir.

4. Tedarik zincirinin iyilestirilmesi veya optimize edilmesi konusunun
gozden gegirilmesi ve iyilestirilmesine dair saglam temelli bir yaklagim

gorillmemistir.

5. Grup firmalann ile finansman diginda yeterli isbirligi caligmalarina

rastlanmamugtir.
6. Dis kuruluglarla iligkilerde yayilim yoktur.
7. Rakiplerle igbirligi galigmalarina rastlanmamustir.

8. Dis kuruluglarla iligkilerde rakiplerle kiyaslama yapildi§ina dair veri
yoktur.

9. Isbirlikleri sdzlesme altina alinmamustir.
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10.Tedarikgi degerlendirme sistemi sistematik degildir.
4b) Finansal kaynaklar nasil yonetilmektedir
Kuvvetli Yonler
1. FTM sistemi kullaniliyor.
2. Her yil biitge yapilmaktadir. Gerektiginde revize edilmektedir.
3. Onemli yatirimlar yapilacagi zaman fizibilite caligmalar1 yapilmaktadir.

4, Her ay yonetim kurulu toplantis1 yapilarak sirketin  durumu

degerlendirilmektedir.
5. Aylik biitge sapmalari ¢ikartilmaktadir.

6. Mali damsman ile degerlendirilmeler yapilarak sirketin finansal yapisi

stirekli gézlenmektedir.
7. Her ay belli bagli rasyolar ¢ikartilarak izlenmektedir.

8. Firmanin mali yapisi iyi oldugundan uzun vadeli diisiik faizli krediler

kullanilmasgtir.

9. Holdinge bagh kurulus oldugumuz i¢in ani finansman ihtiyaglarinda

holdingten faydalanilmaktadir.
Iyilestirmeye A¢ik Alanlar
1. Biit¢e etkin olarak kullanilmamaktadir.

2. FTM sistemi etkin olarak kullanilmamaktadir.
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3. Kriz  yonetiminin  kullamldifina dair herhangi bir veriye

rastlanilmamistir.

4, Miisterilerle ilgili risklerin yonetilmesine iligkin saglam temelli bir sistem

yoktur,

5. Ozellikle yatinmlarin  finansmaninda firmamin  likiditesi dikkate

alinmamaktadir.

6. Yatirim kararlarinin nasil degerlendirildigine dair acik kanit yoktur.

7. Saglam temelli bir fiyatlandirma sistemi yoktur.

4¢) Binalar, donamim ve malzemeler nasil yonetilmektedir

Kuvvetli Yonler

1. Planli bakim sistemi bulunmamaktadir.

2. Tim bina ve ekipmanlar gergek degeri lizerinden sigortalanmigtr.

3. Malzeme stok sistemi vardir.

4. ISO 14001 sistemi vardir.

5. Atiklarin azaltilmasi, geri doniisimlerin saglanmasi, yenilenemeyen

kaynaklarin izlenmesine iligkin sistemler bulunmakta ve kullanilmaktadir.

6. Tehlikeli atiklar IZAYDAS’ a génderilmektedir.

7. Stok devir hizlar1 takip edilmektedir.

8. Yangin sondiirme sistemi vardir.
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9. Giiriilti  dlgiimii, kazan basing degerleri  Olgiilmekte  ve

degerlendirilmekte, gerekli 6nlemler almmaktadir.
Iyilestirmeye A¢ik Alanlar
1. Planli bakim sistemi bulunmasina ragmen kullanilmaya ge¢irilmemistir.
2. Malzeme stok sisteminin etkinligi kontrol edilmemistir.
3. Boyalardaki stok devir hiz1 kontrol altina alinmamustr.
4, Alarm sisteminin etkinligi gbzden gegirilmelidir.

5. Aktiflerde is¢i sagh@ ve is glivenligine dair etkin bir risk yoOnetimi

uygulanmamaktadir.

4d) Teknoloji nasil yonetilmektedir

Kuvvetli Yonler
1. Teknolojide yenilikler yapilmaktadir.
2. Teknoloji takibi i¢in fuar ve egitimlere gidilmektedir.
3. Eski teknolojiler belirlenmekte ve yenileriyle degistirilmektedir.
4. Yatinim biitgesi yapilmaktadir.

Iyilestirmeye A¢ik Alanlar
1. Segilecek teknolojiye ait saglam temelli bir yaklagim ve sistem yoktur.
2. Yenilenen teknoloji etkin olarak kullanilmamaktadir.

3. Yeni teknolojinin etkinligi 6lgiilmemektedir.
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4.

AR-GE ¢aligmalan yapilmamigtir.

4¢) Bilgi ve bilgi birikimi nasil yonetilmektedir

Kuvvetli Yonler

1.

Koza sistemi kurulmustur.

DBOY yazilimi kullanima sunulmustur.

Internet teknolojileri kullamlarak raporlama sistemi yapilmstir.
Etkin bir data yedekleme sistemi vardir.

Oneri sistemi kurulmus ve kullamilmaktadir.

Kalite Giivence Sistemleri bulunmakta ve yayilimi saglanmaktadir.

Iyilestirmeye A¢ik Alanlar

1.

5.

Bilgi toplanmakta fakat etkili bir sekilde kullaniimaktadir.

Internet teknolojinin kullanimu etkin degildir.

Elektronik ortam digindaki bilginin yedeklenmesine iligkin veri yoktur.

Sirket hafizasinin olusturulmasi i¢in sistem yoktur.

Bireysel bilgi birikimi Ol¢iilmemektedir. Breysel bilgi birikiminin

kurumsal bilgi birikimine déniigmesi i¢in sistem yoktur.
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4.5 Kiriter 5- Siirecler
5a) Siiregler sistematik olarak nasil tasarlanmakta ve yonetilmektedir
Kuvvetli Yonler
1. Kilit siireg ve kritik siire¢ler belirlenmigtir.
2. IS0 9000, ISO 14001,0¢eko- Tex sistemleri uygulanmaktadir.
3. Siregler tamimlanmigtir.
4. Siire¢ performans 6l¢iitleri belirlenmistir.

5. Isci sagh@ ve is giivenligi kurulu sistematik olarak toplanmakta ve bazi

tyilestirmeler yapmaktadir.
Iyilestirmeye Acik Alanlar
1. Kilit ve kritik stireg ayrimi agik degildir.
2. Siireg tanimlan kapsamli degildir.

3. Sireg¢ performans olgiitleri iyilestirme amaglt kullanilmamakta yalnizca

izlenmektedir.

4. Siire¢ yonetimi ile ilgili dig kuruluslarla kiyaslama ¢aligmalan

yapilmamigtir.
5. Iscisaghp ve is giivenligi siireci belirlenebilir.

6. Siire¢ performans hedefleri ile fonksiyonel hedefler arasindaki iligki

zayiftir.
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5b) Siiregler, miisterileri ve diger paydaslar1 tam olarak tatmin etmek ve
onlar icin giderek artan bir deger yaratmak amaciyla gerektiginde yenilikgi

yaklasimlar kullamilarak nasil iyilestirilmektedir
Kuvvetli Yonler
1. Siireglerde yapilan degisiklikler ¢alisanlara duyurulmaktadir.

2. Siire¢ degigiklikleri ile ilgili pilot ¢alismalar yapilarak, sonuglar

degerlendirilmektedir.
Iyilestirmeye A¢ik Alanlar
1. lyilestirme calismalarinda proaktif yaklagimlar yeterli degildir.

2. Sireglerde, miisteriler ya da diger isbirligi yapilan kuruluslardan alinan

bilgiler dogrultusunda sistematik olarak degisiklikler yapilmamaktadir.

3. Sirecte yapilan degisikliklerin kayit altina alinmasi ile ilgili problemler

yasanmaktadir.

4. Siire¢ degisiklikleri ile ilgili olarak  paydaslarin bilgilendirilmesi
konusunda yeterli delil yoktur.

5¢) Uriin ve hizmetler miisteri gereksinim ve beklentileri temel almarak

nasil tasarlanmakta ve gelistirilmektedir
Kuvvetli Yonler

1. Tedarikgilerle birlikte yeni driin gelistirmeye yonelik ortak

caligmalarimiz vardur.

2. Holdingle iiriin gelistirme - iyilestirmeye yonelik baz1 caligmalar

yapilmaktadir.
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3. Misterilerin iiriinlerine y&énelik yapilan laboratuar ¢aligmalar ile onaylar

alinmaktadir.
4, Kurulusun rekabet giiciinii arttiran 6zel apreler uygulanmaktadr.
Iyilestirmeye A¢ik Alanlar

1. Gelecekteki miisteri gereksinimlerini &grenmek igin yeterli calisma

yapilmamaktadir.

2. Yeni iiriin gelistirmek i¢in yiritiilen faaliyetler ile ilgili saglam temelli

bir yaklagim yoktur.

3. Miisteri Memnuniyeti anketinde misterilerin beklentileri ile ilgili daha

acik sorular sorulmalidir.

4. Yeni iiriin gelistirme konusunda miigteri taleplerini kargilayarak onlem ve

yaklagimlara ihtiya¢ vardir.

5. Avrupa miisterilerinin isteklerinin karsilanabilmesi i¢in ARGE

calismalart bulunmamaktadir.

5d) Uriin ve hizmetler nasil iiretilmekte, sunulmakta ve servisi

saglanmaktadir

Kuvvetli Yonler

1. Miisteri taleplerine uygun liretim yapilmaktadir. Miisteri geri doniisleri

sektore gore oldukca diigiiktiir.
2. Sezon renkleri konusunda TAHA GRUBU ydnlendirilmektedir.
3. Akredite edilmig laboratuarlar mevcuttur.
4. Uriinle ilgili tiim kalite kontrol sonuglar1 miisteriye bildirilmektedir.
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Iyilestirmeye A¢ik Alanlar
1. Pazarlama faaliyetleri konusunda iiretim — pazarlama iliskileri zayiftir.
2. Termin siirelerimiz uzun oldugundan misterilerimiz sikayetgidir.

3. Problemli iiretimde ¢Oziim siiresinin kisaltilmasi ile c¢aligmalar

yetersizdir.

4, Uretimde yaganan ham kumag kaynakli problemlerin ¢oziimiine yonelik

caligmalar yetersizdir.
5e) Miigsteri iligkileri nasil yonetilmekte ve servisi saglanmaktadmr
Kuvvetli Yonler
1. Misteriler gruplandirilarak 3 tane miisteri temsilcisi atanmastir.

2. Miisteri sikayetleri giinlik tretim toplantisinda degerlendirilmekte ve

miisteri bilgilendirilmektedir.
3. Miisteriler siparisleri ile ilgili bilgilere on-line ulasabilmektedir.
4. Miisteri memnuniyetini 6lgmek igin her y1l anket diizenlenmektedir.
5. Miisteri memnuniyeti ile ilgili i¢ performans gostergeleri izlenmektedir.
Tyilestirmeye Acik Alanlar
1. Miisteri sikayetlerin ¢6ziim siireleri kayit altina alinmamaktadir.
2. Miigteri bilgi bankasi mevcut degildir.

3. Migteri memnuniyeti anketinden ¢ikan sonuglar iyilestirme amaglh

kullanilmamaktadir,
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4, Miisteri ziyaretlerine {ist yonetimin katilim yetersizdir. ( Genel Midiir,

Isletme Miidiirii)
5. Miisterilere yonelik dergi periyodik olarak ¢ikarilmamaktadir.

6. Miisterilerin taninmasia yo6nelik bir sistem mevcut degildir.

4.6 Kriter 6- Miisteriler ile Ilgili Sonuclar

6a) Algilama élgiimleri
Kuvvetli Yonler

1. Genel miisteri memnuniyeti, genel imaj, triin ve hizmetler, iirlin teslimi
ve sevkiyati, satig ve satis sonrasi destek, miisteri sadakati ve bagka kuruluslara
tavsiye etme gibi algilama sonuglarinin pek ¢ogu son ii¢ yilda olumlu egilim
gbstermis, 2001 ve 2002 yillari igin kargilagtirma yapilan firmalara gére daha iyi
gerceklesmigtir.

2. Misteri sikayet sayis1 2000 yilindan itibaren azalmis ve i¢ hedeflerin
altinda ger¢eklesmistir.

3. MMA sonuglari birgok gosterge i¢in i¢ hedeflerin {istiinde
gergeklesmistir.

4, Tlgili olabilecek parametrelerin tamamina iliskin sonuglar izlenmektedir.
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Iyilestirmeye Acik Alanlar

1. MMA’da 6l¢iim yapilan alanlar igin hedef belirleme sistematigi saglam
temelli degildir ve belirlenen hedefler birgok parametre igin bir &nceki yil

sonuglarina ¢ok yakindir.
2. Smifinin en iyisi ile karsilagtirma sonuglar1 sunulmamigtir.

3. Satis ve satis sonrasi destek kriteri sonucu 2001 yili kurulus hedefinin

altinda kalmigtir.
6b) Performans gostergeleri
Kuvvetli Yonler

1. 2000 yilinda 12, 2001 yilinda 14 kurulus firmay1 ziyaret ederek g¢evre
uygulamalarim1 incelemis, ayrica 2000 yilinda 2, 2001 yilinda 3 firmaya CYS

kurulma asamasinda destek verilmistir.

2. Kurulug, 1998-1999 yillari arasinda 20, 2000-2001 yillar: arasinda 47 kez

medyada yer almigtir.

3. Kurulus, 1999 yili iginde miisterilerinde 10, 2000 yilinda 10, 2001
yilinda 12 ve 2002 yilmin ilk alt1 ay sonunda 7 adet tesekkiir yazis1 almigtir.

4. Misteriden geri doniis oranlar1 1997 yilindan 2001 yilina kadar azalmis
ve 2000-2002 yillar1 arasinda sonuglar , karsilastirma yapilan firmalardan ve sektor

ortalamasindan daha iyi seviyede gergeklesmistir.

5. Kurulug, misterilerin egitim taleplerinin hepsine cevap vermekte, grup
i¢i miisterilerde ise yeni baslayan elemanlar igletmede oryantasyon egitimine tabi
tutulmaktadir. Miisterilerden 289 personele gesitli konularda 1363 adam/saat egitim

verilmistir.
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6. Kurulug ile ii¢ yildan fazla siiredir ¢alisan miisterilerin oran1 1998

yilindan bu yana artig gostermektedir.

7. Kurulus, 2000 yilinda “ISO Sektor Cevre Ozendirme Odiiliinii, “Tiisiad
— KalDer Kalite Odiili Katihm Berati”, UKH Katihm Berati, 2001 yilinda

KalDer’in 10.Y1l kutlamalarina katkilar1 nedeni ile tesekkiir berat1 almistir.

8. Miisteri sikayetlerine cevap verme siiresi 1999 yilindan itibaren olumlu

egilim gostermekte ve hedeflere ulagilmaktadir.
Iyilestirmeye A¢ik Alanlar
1. Dis kuruluglarla yapilan karsilagtirmalar olduk¢a smmirhdir.

2. Sonuglarm pek ¢ogunda i¢ hedeflerle kargilastirma gériilmemistir.

4.7 Kriter 7- Cahganlar ile ilgili Sonuglar
7a) Algilama ol¢iimleri
Kuvvetli Yonler

1. 2000 yilinda uygulanmaya baglanan CMA’da 3 yildir pek ¢ok algilama

sonucunda olumlu egilim goriilmektedir.

2. 2001-2002 yillarinda sunulan gostergelerin tamaminda hedefler

astlmastr,
3. CMA’da sorgulanan “Bugiin yeniden ise girecek olsaniz yine firmada

caligmak {izere bagvurur muydunuz?” ifadesine 2001 yilinda, ¢alisanlarin %96’s1

“evet” cevabini vermistir.
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Iyilestirmeye A¢ik Alanlar

1. CMA’da 6l¢lim yapilan alanlarm 2001 yili i¢in belirlenen hedefleri
birgok kriterde 2000 y1l1 sonuglarina yakindir.

2. Dis kuruluslar ve rakipler ile karsilastirma yapilmamaktadir.
7b) Performans gistergeleri
Kuvvetli Yonler

1. Calisanlarin devir orant 1997-2002 yillan arasinda kuvvetli olumlu
egilim gOstermistir, Firma, 8 y1l dnce kurulmus olmasina ragmen ¢alisanlarm %644

4 yildan daha uzun siiredir firmada ¢alismaktadir.

2. Firmada her kademe g¢alisan igin egitim programi planlamakta ve

uygulanmaktadir.
3. Calisanlara yonelik ¢esitli sosyal aktiviteler yapilmaktadir.
iyilestirmeye Acik Alanlar
1. Dis kuruluslarla yapilan kanlagtirmalar sinirlidir.
2. Sonuglarin mavi yaka — beyaz yaka kirinimlar izlenmemektedir.

3. Izlenen 6lgiim parametrelerin 2000 yili Oncesine ait hedefler

belirlenmemigtir.
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4.8 Kriter 8- Toplumla flgili Sonuclar
8a) Algilama 6l¢iimleri
Kuvvetli Yonler

1. Cesitli liniversitelerden ve bélgede bulunan meslek liselerinden her yil
belli sayida stajyer 6grenci firmaya gelmekte ve pratik egitimler almaktadir. Son iki

yilda belirlenen hedeflere ulagiimistir.

2. Firma Dbolgedeki sanayi kuruluslarina, okullara, miisterilerine,
tedarik¢ilerine  ve  ¢alisanlarin  ailelerine  yonelik  paylasim  egitimleri

diizenlemektedir.

3. 1998-2001 yillarin arasinda artan oranda sosyal yardim yapilmis, son iki

yilda belirlenen hedefler agilmistir.

4. 1998 yilindan itibaren toplanan Is¢i Sagh@ Is Giivenligi Kurulu 1999
yilinda §, 2000 yilinda 13, 2001 yilinda ise 27 iyilestirme yapmistir. Son iki yilda is

kazalar1 oran1 azalmistir.

5. 1 ton duretime diisen atik miktarlart 1999-2001 yillari arasinda

azaltilmigtir. Baca emisyon 6l¢iimleri kanuni sinirlarin altindadir.
6. Biyolojik aritma tesisi analiz sonuglar1 kanuni sinirlarin altindadir.

7. Boyama makineleri sogutma suyu geri kazanim projesi sonucu giinlik

800 ton su kazanc1 saglanarak, su kullanimi %40 azaltilmigtir.

8. 1999 yilindan itibaren iki yilda bir TMA uygulanmakta, anket sonucu

lyilestirmeler gergeklestirilmektedir.

9. Sonuglarin bir kisminda verilen hedefler agilmigtir.
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10.2001 yili Ekim ayindan itibaren dogal gaz kullanimina gegen firma yakit

giderlerini %27 azaltmay1 saglamistir.
Iyilestirmeye A¢ik Alanlar

1. Sunulan gostergelerin bir¢ogunda i¢ hedefler belirlenmemis, belirlenen

gostergelerde ise i¢ hedefler son 1 ya da 2 yil ile sinirlt kalmigtir.
2. Dis kuruluslar, rakipler ve sinifinin en iyisi ile karsilagtirmalar yoktur.
3. TMA sonuglarina ait {i¢ yi1llik veri yoktur.
8b) Performans gostergeleri
Kuvvetli Yonler

1. 2000 yilinda ISO tarafindan verilen “Sektér Cevre Ozendirme Odiilii”

almmustir,
2. Firma, “Tiisiad — KalDer Kalite Odiilii Katilim Berat1” almustir.
3. Firma, UKH Katilim Berat: almigtir.

4. 2001 yilinda KalDer’in 10.Y1l kutlamalarina katkilari nedeni ile tesekkiir

berati almagtir,
5. 1997 yilinda ISO 9002 Kalite Giivence sertifikasint alinmigtir.

6. Firma, iriinlerinin insan sagligina zarar vermedigini gdsteren Oeko-Tex

Standart 100 belgesini 1998 yilinda almigtur.

7. 2000 yilinda ISO 14001 Cevre Yonetim Sistemi ile belgelendirilmistir.
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Iyilestirmeye Acik Alanlar

1. D1s kuruluglar, rakipler ve sinifinin en iyisi ile karsilastirmalar

yoktur.

4.9 Temel Performans Sonuglar:
9a) Temel performans giktilar
Kuvvetli Yonler
1. Ciroda yillar bazinda artis goriilmektedir.
2. Donem kar1 2000 yili harig artig egilimindedir.
3. Doénem kari/net satig oran1 1997-2002 arasinda artmistir.
4. Biitge gergeklesmeleri artig egilimindedir.
5. Likidite orani hedeflenen seviyelerde tutulmaktadir.
6. Yatirim karliligi 2000 yil1 disinda artmistir.
7. Olgiilen parametrelerin birgogunda artig goriilmektedir.
Iyilestirmeye A¢ik Alanlar

1. Sunulan gostergelerin birgogunda hedefler 2000 yilindan sonra

belirlenmis, bazilarinda ise belirlenmemistir.
2. Olgiilen parametrelerin pek ¢ogunda karsilastirma verisi bulunamamugtir,

3. Cari oran 1996-2002 arasinda (1998-1999 hari¢) 2’nin altinda
gergeklesmigtir.
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9b) Temel performans gostergeleri
Kuvvetli Yonler
1. Boyahane verimliligi 1996 yilindan beri olumlu egilim gdstermektedir.

2. Boyahane kapasite kullanim orani1 1996 yilindan beri olumlu egilim

gostermektedir.,
3. Ortalama sevkiyat siiresi 3 yillik pozitif egilim gdstermektedir.

4. Firmada giinlik, yillik ve kisi basina diisen iiretim miktarlart yillar

itibarivle siirekli artig gbstermektedir.

5. Kisi basina tiretim miktarr, 2000 yilinda sektdr ortalamasi ve rakip

firmaya gore daha iyi gerceklesmistir.
Iyilestirmeye Acik Alanlar
1. Anza durus siireleri 6l¢lilmemektedir.

2. Tedarikgiler, tiniversiteler ve migsteriler ile birlikte yapilan iyilestirme

caligmalarinin sayisi belirtilmemistir.

3. Olgiilen parametrelerin bir kisminda i¢ hedefler belirlenmemistir.
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SONUC ve ONERILER

Giiniimiizde bir kurumun bagarisi kurumun biitiin paydaslarinin katilimi ile ¢agin
gereklerine gore bir yoOnetim sgeklini benimsemesi ve degisime uygun stratejiler

gelistirmesi ile miimkiin olabilir.

Guniimiizde o6zellikle Toplam Kalite YoOnetimi ¢aligmalann bir ¢ok firmada
uygulanmakta ve basarili sonuglarin pesinden kosulmaktadir. Bu ¢aligmalar bazi
kurumlarda bagarilar saglarken baz1 kurumlarda da basarisiz neticeler alinmaktadir.
Bunun temel nedenlerinden birisinin bagar1 kavrammin ilgili kurulug i¢in

tanimlanmamig olmasi ve herkesin basaridan farkli bir seyi anlamasidir.

Bu tezde bu konuya dikkatler ¢ekilerek bir endistriyel kurulug igin basart kavrami
tanimlanarak o kurum igin basariy1 saglayacak faktorler belirlenmis ve bu faktorler
lizerine yogunlasarak caligmalar yiritilmiistir. EFQM Milkkemmellik Modeli
kullanilarak yapilan 6zdegerlendirme ile elde edilen basarinin 6l¢giilmesi saglanmigtir.

Ozdegerlendirme galismasinin sonuglari tezin iginde rapor edilmistir.

Yapilan 6zdegerlendirme galigmasinda genel olarak baglangigta kalite kavraminin bile
yabanci oldugu firma kisa siirede pazarda rekabet giicii yliksek ve tercih edilen, herkesin
calismak istedigi bir kurum haline gelmis ve biitiin galiganlar ile bir aile gibi bir

birliktelik ve katilimci bir yonetim olusturmug oldugu goriilmiigtiir.

Kurum iginde siirekli 6grenme ve siirekli iyilestirme g¢aligmalari devam etmektedir.
Ornegin  kurulusun yazilim programmnin yenilenmesi, Ar-Ge c¢aligmalarinin
hizlandinilmas:1 vb. konularda takim c¢alismalar1 devam etmektedir.  Olusturulan
takimlarda gorev alan ¢aliganlar egitilmekte ve gerekli goriildiigii taktirde disaridan
uzmanlardan egitim destegi alinmaktadir. Sirket galiganlar1 sorunlara bilimsel yontemler
ile yaklasmayi temel ilke olarak benimsemislerdir. Ozellikle bilim adamlan ile birlikte
caligsarak sorunlara ¢6ziimler aranmakta ve hem kendilerini gelistirmekte hem de basari
hedeflerini yakalamaktadirlar. Hedefler siirekli yenilenmekte ve siirekli iyilestirme

programlari yiiriitilmektedir.
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Kurulugta degerlendirme ¢aliymast EFQM Modeli kullanilarak gergeklestirilmistir. Bu
degerlendirme, uzun zaman gerektiren kurulugun tamamini kapsayan ve kurulusun
kriterleri bazinda yaklagiminin biitiin bélimlere yayilmis olup olmadiginin
aragtirilmasii  gerektiren bir iglemler dizisidir. Bu bakimdan modele gore

degerlendirme uzun zaman alan ve kapsamli bir islemdir.

Calismada Oncelikle kurulusun model kriterleri dikkate alinarak yaklasimlar ve elde
ettigi sonuglar1 detayli olarak analiz edilmis ve kapsamli bir rapor hazirlanmigtir.
Hazirlanan rapor dikkate alinarak kurulusun EFQM Miikemmellik Modeli’ne gore
kuvvetli oldugu alanlar ve iyilestirmeye agik alanlar1 belirlenmistir. Bu galigmalar
yapilirken kurulusa ait bir ¢ok degerlerin detaylica incelenmesi gerekmektedir. Bu
degerlerden hareketle kurulusun kuvvetli ve zayif yonleri tespit edilmistir. Burada
dikkat edilmesi gereken konu incelenen degerlerin kurulusun gergekten kuvvetli yoniine
mi veya zayif yoniine mi referans olacaginin subjektif yargilardan ve yanilgilardan uzak

olmasi gerekliligidir.

Boylece kurulusun tarafsiz bir gozle degerlendirmesi yapilmus ve kurulusa

geribildirimde bulunulmustur.

EFQM Modeline gore degerlendirme yapmak igin kurulusta baz1 alt yap: ¢alismalarinin
hazir olmasi gerekmektedir. Bu alt yapt model kriterleri igin gerekli olan verileri
icermektedir. Verilerin yanhs oldugu veya eksik oldugu bir kurumda bu modele gore

degerlendirme yapildiginda gergekgi sonuglar elde edilmeyebilir.

Degerlendirme caligmalari yaparken karsilagilan zorluklardan birisi de 6zellikle orta
kademe yoneticilerin gosterdikleri gizli direngtir. Degerlendirme ¢aligmalan
yoneticilerin performanslarin1 degerlemeye y6nelik olmadigi halde ¢ogu zaman orta
kademe yoneticiler sorumlu olduklar siireglere iliskin yaklagimlarini belirlediklerinde
subjektif davranabilmektedirler. Bu nedenle degerlendiricinin ¢ok daha dikkatli olmas:
gerekmektedir. Ancak c¢aligmanin ilerleyen dénemlerinde bu diigiince yerini her iki

tarafinda kazanacagi bir ¢alisma sekline doniistiirmiigtiir.

Yaganan sorunlardan bir tanesi de Ozellikle yOnetim kademesinin i yogunlugu

nedeniyle goriismelere zaman ayirmakta sorun yasamalaridir. Bu nedenle ¢alisma
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planlanan siireden daha uzun siirmiigtiir. Caligmada {ist kademe yoneticilerin bir tanesi

hari¢ digerlerine ulagimda herhangi bir problem yasanmamustir.

Degerlendirme raporu hazirlanirken zamanin bilyiikk bir kismi girdi kriterlerinin
degerlendirilmesinde kullamilmugtir. Ciinkii kurulusun yaklagimlarim belirlemek ve bu
yaklagimlar1 model agisindan degerlendirmek icin ¢alisanlara bir ¢ok soru sormak
gerekmektedir. Ornegin liderlik kriteri sorgulanirken, c¢alisanlara y®neticilerin
kullandig1 takdir yontemlerinin neler oldugu, bolim hedeflerinin belirlenmesinde
katilimm saglanip saglanmadigi, iyilestirme g¢aligmalan igin saglanan destegin nasil
oldugu vb. konularini igeren bir ¢ok soru yoneltilmistir. Kurulus ti¢ vardiya halinde
tiretim yaptigindan degisik vardiya calisanlar ile {i¢ haftalik periyotlar halinde gdriisme
saglanmistir. Her vardiyadan 6rnek gruplarinin segilmesinin baglica nedeni kurulusun

yaklagimlarinin kurulug igindeki yayilimini 6grenmektir.

Kurumlarin basarlarini artirabilmeleri i¢in tezde gergeklestirilen ¢alismalar neticesinde

asagidaki konularin da arastirilmasinin gerektigi ortaya ¢ikmuistir.

o Kurumun basarlksmm stirekli izlendigi bir yonetim bilisim sisteminin
olusturulmas1 gerekmektedir. Bu ozellikle orta biiyiiklitkte bir sirket i¢inde sayisiz
bilginin siirekli dolastig1 ortamlarda dogru bilginin, dogru yerde, dogru kiside, dogru
zamanda olmasim saglamak bakimindan 6nemlidir. Boylece basarmin saglanmasinda

hem esneklik hem de otomatik bilgi akist saglanmig olacaktir.

L Kurumun basarisim artiracak yonde etkin kararlar verebilmek igin
bilgisayar teknolojisinden faydalanarak bir karar destek sisteminin kurulmasi
gerekmektedir. Béylece kararlar verilirken birgok alternatifin benzetim teknolojisi gibi

teknikler ile neticelerinin goériilmesi ve daha etkin kararlarin verilmesi saglanacaktir.

o Degisim giinlimiiz sirketlerinin gelecegini etkileyen en 6nemli
unsurlardan birisidir. Yoneticilerin dilinden diigmeyen bir kelime olmasina ragmen
degisimin nerede nasil saglanmasi gerektigi konusunda uygulanabilir bir modelden
bahsetmek miimkiin degildir. B6yle bir modelin olusturulmasi ve degisiminde 6lgiilmesi

basarty1 yakalamada ¢ok onemli bir adim olacaktir.
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. Kurumlar toplam kalite ydnetimi ilkelerini 6grendikleri kadar uygulama
esaslarini da dikkatlice 6grenmelidirler. Kurumlar igin standart bir uygulama plani
olmamakla birlikte belirli sektdrler i¢in uygulama planlari olusturulabilir. Bu planlar
calismalarin bagarisiz olmasim1 6nleyecek ve yoneticilere rehberlik edecek ilkeleri

igerebilir.
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OZGECMIS

1957 Sanhurfa il merkezinde dogdu. Ilkokul 4. simfi Sanhurfa'da bitirdikten sonra
ogrenimine Istanbul'un tasra semtlerinden birinde devam etti. Ortaokulu okul birincisi
olarak bitiren Temiroglu parasiz yatih olarak Ozel Yildiz Kolejinde liseyi de birincilikle
bitirdi. Liseden sonra Istanbul Universitesi Miithendislik Fakiiltesi Kimya Miihendisligi
bolimiine giren Ahmet Temiroglu, 1979 yilinda idealindeki meslek olan kimya
mithendisi olarak mezun oldu. Bu arada Istanbul Universitesi Edebiyat Fakiiltesinden
pedagoji dersi alarak sertifika aldi. Tekstil kimyasallan {iretimi sektoriinde 6 yil kadar
calistiktan sonra kendine ait tekstil yardimci maddeleri ve temizlik iiriinleri iireten
kiigiik bir imalathane kurdu. Yaklasik 11 yil iginde Rusya ve Dogu Avrupa iilkelerine
deterjan ve diger temizlik {iriinleri ihrag eden bir fabrika haline gelen bu igyerinde,
Temiroglu diger yandan da aym iilkelerden ham deri ithalati yaparak ticari hayatina

devam etti.

Sadece maddi kazang saglamaya y(jnel.i‘k 17 willik ticari hayati boyunca "belki ¢ok
verimli olabiidigini ama etkin olamadigini" siirekli diisiinen Ahmet Temiroglu nihayst
1996 yilinda radikal bir kararla isleri iyi oldugu halde calismakta olan fabrikasim
kapatip tniversiteden henliz mezun olmus gibi (Yaklasik 40 yasindayken) maddi
getiriden ¢ok kendini gelistirebilecegi bir ise girerek adeta "hayata yeniden atildi" ve
L.C Waikiki grubuna ait Ozen Mensucat'ta Kalite Sistem Sorumlusu olarak géreve
basladi. Bu arada geceleri Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi Isletme Iktisad:
Enstitiisiinde Isletmecilik Thtisas Egitimi alarak kisisel gelisimine iiniversite katkisim da
saglamis oldu. 17 yilhk deneyimle birlesen bu katki meyvesini ¢ok ¢abuk verdi ve
Ahmet Temiroglu, heniiz yeni kurulmus olmanin g¢esitli komplikasyonlarini yasamakta
olan Ozen Mensucat'ta Kalite Giivence Sistemi'ni kurdu ve Kalite Giivence
Miidiirliigii'ne getirildi. Kalite Giivence Miidiirii olan Temiroglu, sirket yonetimini ve
{iretim y&netimini yeniden yapilandirdi. Ozen Mensucat 1997 yilinda tekstil sektoriinde

ISO 9002 Kalite Giivence Sertifikasi'm alan ilk kurulus oldu.

01.01.1997 tarihinde Ozen Mensucat'm Genel Miidiirliigii'ne atanan Ahmet
TEMIROGLU bu kez Toplam Kalite Yénetimi anlayisimn sirkette yerlesmesi icin gaba
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gostermeye basladi. Bir yandan kendisi siirekli 6grenen diger yandan &grendiklerini
ogreten ve uygulayan bir yaklasimla sayisiz seminer ve kurslara katildi. Ozen Mensucat
1999 yilinda TUSIYAD-KALDER'in baslatign ULUSAL KALITE HAREKETI'NE
katilan ilk kurulus olarak kayitlara gecti. Bu siire¢ sirasinda girketin finansal ve finansal
olmayan is sonuglarinda ¢ok biiyiik iyilesmeler gergeklesti. Siradan bir kurulus iken
Sektoriintin Lideri konumuna gelen Ozen Mensucat, 2002' yilinda ULUSAL KALITE
BASARI ODULU'nii kazanarak bu basarisim Avrupa Kalite Vakfinn (EFQM)

Miikemmellik Modeli'ne gére tescil ettirmis oldu.

Halen Ozen Mensucat'ta Toplam Kalite Yénetimi ¢alismalarinin bizzat icinde gérev
yapmakta olan Ahmet TEMIROGLU bir yandan da Kalder'in Tiim Tekstil Sektérii ve
Trakya Bolgesi "Kalite Odagi" olarak TKY' nin tiim tekstil sektdriinde yerlesmesi
misyonunu yiiriitmektedir. Bunun igin Tiirkiye Tekstil Terbiye Sanayicileri Denegi
(TTTSD) yonetim kurulu iiyesi olarak dernek biinyesinde ve diger cesitli meslek
kuruluslarinda, tiniversitelerde, TKY ve Yonetim konularinda sayisiz konferanslar veren
ve kongrelerde tebligler sunan Ahmet Temiroglu bir yandan stirekli gelisme geregi
olarak Yonetim Organizasyon dalinda master yaparken &te yandan da Trakya
Universitesi Tekstil Meslek Yiiksek Okulu'nda Fabrika Organizasyonu dersi

vermektedir.

Ulkemizde TKY konusunda uygulamanin bizzat iginde bulunan sayili uzmanlardan biri
olan Ahmet Temiroglu kendini siirekli grenmeye ve Ogretmeye adanmustir. Ahmet

TEMIROGLU evli ve 3 gocuk babasi olup ingilizce bilmektedir.
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