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Efqm Miikemmellik Modeli'nin

Mehmet CIRANOGLU** & Kurtulus KAYMAZ***

Ozet

Japonya'nin ekonomik yiikselisinin itici giicii olarak kabul edilen ve “goriiniirde”
rekabet avantaji, siirdiiriilebilirlik gibi stratejik sonuclara hizmet eden Toplam Ka-
lite Yonetimi (TKY) anlayist ve bu kapsamda ele alinan modellerin stratejik katk
diizeylerinin gercekte ne oldugu onemli bir tartisma konusudur. Bu kapsamda,
calismamizda, TKY anlayis: icinde ele alinan kalite modellerinden biri olan ve Av-
rupada ortaya ciknig EFQM Miikemmellik Modeli iizerinden konu irdelenmistir.
EFQM'in iddiasma gore; uygun bir bicimde kullamldi§r takdirde, EFQM Mii-
kemmellik Modeli, bir isletmenin kullandig1 tiim yonetim araglarmmin, amaglanan
stratejiyi gerceklestiren bir sistem olusturmasini giivence altma alir. Teoride var
oldugu iddia edilen bu katkimin pratikte var olup olmadigini anlamak icin bugiine
kadar EFQM Miikemmellik Modeli kapsaminda Bursa'da odiil almis toplam 15
isletmeden 12’si ile goriisiilmiis ve modelin toplam 119 dnermesi icinden stratejik
icerikli oldugu tespit edilen 58 dnerme bu isletmelere tek tek sorulmus ve cesitli
baska verilerle de bulgular zenginlestirilmistir. Sonug olarak bir yol haritas olarak
kabul goren EFQM Miikemmellik Modeli'nin isletmelerin stratejik yeteneklerine
katkist iddia edilenin aksine diisiik ¢tkmugstir. Bu sonucun da Modeli pratik sonug-
lart iizerinden arastiran ¢calismalarin sonuclar: ile Ortiistiigii goriilmiistiir.
Anahtar Kelimeler: EFQM Miikemmellik Modeli — Stratejik Yetenek — TKY

The Contribution Of Efqm Excellence Model To Organizations’
Strategic Capability

Abstract

Whether the exist of the strategic contribution level —of the total quality
management (TQM) concept and the models in this concept which are considered
to be the driving force of the economic upswing of Japan and ensure ‘apparently’
some strategic outcomes as sustainability or competitive advantage is an important
subject of discussion. In this context, the present study discussed the subject on
EFQM Excellence Model which is accepted in TQM concept and emerged in
Europe. According to the claim of efqm; If used appropriately, EFQM Excellence
Model guarantees the creation of a system that performs the intended strategy for
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all management tools. In order to understand this contribution that claimed in
theory whether there is in practice, we interviewed 12 of the total 15 companies
have received awards/prizes within the scope of EFQM Excellence Model in Bursa
and asked one by one 58 propositions which have strategic content in total 119
proposition of the Model. These findings also enhanced with a variety of other data.
As a result, in contrast to the assertion of a roadmap, EFQM Excellence Model’s
contribution to the strategic capability of enterprises recognized as significantly
lower. It has been shown that the results of our study coincide with the results of
studies that search this Model by its practical results.

Key Words: EFQM Excellence Model — Strategic Capability - TQM

1.GIRIS

‘Stirdiirtlebilir rekabet’ kavrami kullarldiginda akla gelen ilk kavramlar
arasinda ‘strateji’ ve ‘kalite’ kavramlari bulunmaktadir. Ortak bir paydada akla gelen
bu kavramlar arasinda nasil bir iliski vardir? Kalite yonetim modelleri tarafindan
genellikle “yazihi olarak’ var oldugu iddia edilen bu iligkinin “‘uygulamada’ var olup
olmadig: tartisilan bir konudur ve bu ¢alismanin amaci bu iliskiyi arastirmaktir.
Yonetim literatiiriinde bu iliskinin varhig1 konusunda farkli goriigler bulunmaktadir.

Michael Porter, 1996 yilinda Harvard Business Rivew ‘da yayimlanan “Strateji
Nedir?” makalesinde yukaridaki tartismanin kapisini aralamistir:

Porter; “Japonlar, 1970 ve 19807erde operasyon etkinliginde kiiresel bir devrimi
tetikleyerek toplam kalite yonetimi ve siirekli iyilestirme gibi uygulamalara dnciiliik ettiler.
Bunun sonucunda, Japon imalatcilar yillar boyunca ciddi maliyet ve kalite avantajlarindan
yararlandilar.” diyerek toplam kalite uygulamalari ile Japonlarin bir takim uzun
stireli rekabet avantajlar1 yakaladiklarini ifade etmistir'. Modern stratejik diistincenin
ulasmak istedigi sonuglarm stirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii elde etmek ve ortalama
tizerinde getiri saglamak olarak tanimlandig® stratejik yonetim anlayisi iginde ele
alindigy takdirde Porter'm bahsettigi Japon imalatcilarinin elde ettikleri avantajlar
stratejik bir {istiinltige isaret etmektedir. Aym makalesinde Porter, toplam kalite
uygulamalarinin, o6zellikle Bati toplumlarinda, her zaman uzun siireli sonuglara
gebe olmadigmni, bunun en bariz sebeplerinden birinin de, en iyi uygulamalarin
hizla yayginlasmalar: ve isletmeleri taklitcilige ve tlirdeslige siirtiklemeleri olarak
gostermektedir®.

Ozen (2002)* bu durumu agiklarken TKY'nin Japonya’dan ABD'ye transferinde
istatistiki yaninin torptilenerek retoriksel yaninin 6ne ¢tkmasimna atif yapmakta ve
ardindan bu durumun TKY uygulamalarmin igerigini bulaniklastirdigini séylemek-
tedir.

Michael Porter, “What Is Strategy?” Harvard Business Review, 74(6), 1996, s.1
Hayri Ulgen, Kadri Mirze, Isletmelerde Stratejik Yonetim, Beta Yayinlari, Istanbul, 2013, s.XII
Porter, a.g.e., 1996, s.1

Siikrii Ozen, “Baglam, Aktor, Soylem Ve Kurumsal Degisim: Tiirkiyede Toplam Kalite
Yonetiminin Yayilim Siireci”, Yonetim Arastirmalari Dergisi, 1(2), 2002, s.82
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Kueng ve Hakes, EFQM Miikemmellik Modelinin, en azindan, isletmelerin re-
kabet avantaji saglamalarini ve bu avantajt siirdiirmelerini saglayan temel stratejik
yeteneklerini tanimlamalarini saglayacagim ileri siirmiislerdir®. Hardjono ve arka-
daslar1 ise “Miikemmele Ulagmanin Yollar1” adli ¢alismalarinda ayni konuyu tar-
tismiglar ve kalite yonetiminin bir dizi teknige ve modele indirgenmesi durumunda
istenen rekabetci avantaji saglayamayacagini ancak orgiit davranisina etki edecek
sekilde sindirilerek (yumusak gegisle) uygulanabildigi takdirde rekabet avantaji
saglayacak 0zgiin bir kaynak olusturacag: sonucuna varmiglardir®. Farkl bir calis-
mada da Leonard ve McAdam, EFQM ve benzer kalite modellerinin strateji gelistir-
menin aksine tamamen isletmelerin operasyonel uygulamalarma 6ncelik verdikle-
rini savunmuslardir’.

Bu konuda kimi yazarlar aradaki farkin toplumlarin kiiltiirel baglamindan kay-
naklandigini kimileri ise kalite modellerinin algilanis ve ele alinis bicimindeki farkli-
liklardan kaynaklandigini 6ne siirmiis ve TKY anlayist icerisinde uygulanan EFQM
Miikemmellik Modeli ve benzerleri tizerinden ¢esitli tezler savunmusglardir.

Sonug olarak, giiniimiiz igletmelerinin stratejik yetenekleri, stratejik yonetim
literatiirtinde oldukca 6nemli bir konu haline gelmekte® ve ayrica Kalite Yonetimi
literatiirii de kuruluglara orta ve uzun vadede siirekli rekabet avantaji kazandiracak
arag ve yaklasimlar onermeye ve gelistirmeye calismaktadir.

Bu kapsamda calismamizda “bir biiyliik ve karmasik sistemin bir baska
biiyiik ve karmasik siteme etkisi”nin arastiriliyor olmasindan dolayi nitel yontem
izlenmis ve EFQM Miikemmellik Modelini uygulamis ve 6diil almis isletmelerin
stratejik yetenekleri artar mi? Model kapsaminda verilen 6diil/belge tiirleri ile
isletmelerin stratejik yeteneklerine saglanan katki arasinda ya da Modelin 6nerdigi
uygulamalarin devamlilig: ile yonetimin devamliligi arasinda anlamli bir iligki var
mudir? sorularina cevap aranmustir.

Bu sorularin cevaplarina ulasabilmek i¢in 1993 yilindan giintimiize kadar
Tirkiye'de EFQM  Miikemmellik Modeli kapsaminda odiil/belge almis 139
isletmeden Bursa’da bulunan 15 tanesi 6rneklem olarak belirlenmis ve 12 tanesinin
yoneticileri ile goriisiilebilmistir.

Gorilismelerde EFQM Miikemmellik Modelinin 5 girdi kriteri altinda bulunan
toplam 119 6nermeden/ifadeden uzman degerlendirmeleri ve stratejik yonetim lte-
ratiiriine dayanilarak stratejik icerige sahip oldugu belirlenen 58 6nerme/ifade bu

5  Peter Kueng, “Process Performance Measurement System: A Tool to Support Process-Based
Organizations”, Total Quality Management, 11(1), 2000, s.68

6  Teun Hardjono, Steven Have, Wouter Have, Miikemmele Ulasmamn Yollari, Europan
Commission. (Cev.:Entra Dil Hizmetleri), Istanbul, 1997, s.31

7  Denis Leonard, Rodney McAdam, “An Evaluative Framework for TQM Dynamics in
Organisations”, International Journal of Operations and Production Management, 23(6), 2003,
$.656-658

8  Balbastre Benavent, Canet Giner, “The Strategy Formation Process in the EFQM Excellence
Model: A Critical Review and New Perspectives”, Total Quality Management, 22(7), 2011, s.736
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yoneticilere tek tek sorularak bu ifadelerde gecen onerilerle ilgili pratikte ne yaptik-
larmi sdylemeleri ve bu sdylemleri somut ¢iktilarla desteklemeleri istenmistir.

Ifadelerde gecen Onerilerle ilgili pratikte yapilanlarim EFQM Miikemmellik
Modeli uygulanmaya baslamadan 6nce isletmede var olup olmadiklary, var iseler ne
yonde bir degisim gecirdikleri de ayrica ele alinmustir.

2. STRATEJIK YETENEK KAVRAMI

“Stratejik Yetenek” kavramu ile calismada ele almacak konu Stratejik Yonetim
Faaliyetinin bir 0lglitii olarak Orgiitlerin stratejik yetenekleridir. Zaten bu sebeple
bazi calismalarda ‘stratejik yetenek’ kavrami ‘stratejik yonetim yetenegi’ olarak kav-
ramsallagtirilmigtir®.

Literatiir incelendiginde isletmelerin stratejik ~diisiinmelerine, {irettikleri
stratejileri biitlinciil bir bakis agisiyla ele alarak basarili olarak yiiriitebilmelerine atif
yapan onlarca tamma rastlanmaktadir'?. Bu tanimlardan &ne ¢ikanlar verilmistir.
Tanimlar ayr1 ayr1 ele alindiktan sonra ortak bir “stratejik yetenek” tanimi yapilmaya
caligilacaktir.

Stevenson, stratejik yetenegi anlamak icin bir Orgiitiin bir stratejiyi basariyla
uygulamasindaki yeteneklerinin degerlemeye alinmas: gerekir derken' Lenz, bir
orgiitiin toplam yeteneklerinin stratejik harekete doniik degerlendirilmesine vurgu
yapmis ve stratejik yetenegi, bir isletmenin, uzun vadeli biiylime ve gelisimini
etkileyecek eylemleri basariyla tistlenme yetenegi olarak tanimlamistir'.

Ansoff, cevrenin hizla degismesine vurgu yaparak bir orgiitiin stratejik diistin-
me ve harekete ge¢me kabiliyetinin gelistirilmesinin dneminden bahsetmis ve stra-
tejik yetenegin zamanla gelistirilebildigini iddia etmistir’®. Buradan yola ¢ikarak,
Ansoff, stratejik yetenegi; degisen rekabet ortam: ve sartlarina bagli olarak, orgiit-
lerin, ortaya ¢ikan ihtiyaglara cevap verebilme ve bu baglamda genis bir yelpazede
ortaya ¢ikmasi gereken stratejileri kavrayabilme ve yiiriitebilme kabiliyetleri olarak
tanimlamugtir™,

9  Howard Stevenson, “Defining Corporate Strengths and Weaknesses”, Sloan Management
Review, 17(3), 1976, s.51 ; Thomas Lenz, Strategic Capability: “A Concept and Framework for
Analysis”, Academy of Mangement Review, 5(2), 1980, s.226 ; Ananda Mukherji, Jyotsna
Mukherji, Peter Wright, Sged Hasan, “The Impact of Entrepreneurial Orientation, Strategic
Capabilities, Management Style, and Growth Focus on Firm Performance”, Competition Forum,
7(1), 2009, 5.84-87 ; Paul Brown, “Do Senior Management Development Programmes Enhance
Strategic Management Capabilities?” Strategic Change, Say1: 15, 2006, 5.38; William Joyce, John
Slocum, “Top Management Talent, Strategic Capabilities and Firm Performance”, Organizational
Dynamics, Say1: 41, 2012, 5.183-184

10 “Stratejik yetenek” kavrami bu calismalarda “strategic capability”, “strategic competency”,
“strategic ability” gibi ifadelerle yer almugtir.

11 Stevenson, a.g.e., .51

12 Lenz, a.g.e., s.225

13 Igor Ansoff, “Staregic Issue Management”, Strategic Management Journal, 1980, 1(2), s.132
14 Ansoff, a.g.e.s.132
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Quinn’e gore ise; stratejik yetenege sahip orgiitlerin hem rasyonel hem de ana-
litik bilesenleri vardir. Ancak bu bilesenlerin (yeteneklerin) birbiriyle baglantili ve
paralel olarak yonetilmesi gerekir. Aslinda stratejik yetenegin gelistirilmesi demek
Orglitiin niteliginin degerlendirilmesi ve yeniden insa edilmesidir".

Newkirk ve Bracker, stratejik yetenegin gelistirilmesi orgiitiin stratejik yonetimi-
ne katki saglar ve basarili bir stratejik yonetimin sartlarinin olusmasina zemin ha-
zirlar'® diyerek stratejik yetenekle basar1 arasindaki iligkiyi vurgulamislardir. Becker
ve Huselid ise stratejik yeteneklerin dogrudan strateji yiiriitme ile iligkili oldugunu
tespit etmigslerdir'” ki bu da Newkirk ve Bracker'm vurgusuyla bir arada degerlen-
dirildiginde bizi stratejik yetenegin, basaril bir sekilde stratejileri ytiriitme oldugu
sonucuna goturur.

Uygulamaya doniik ¢alismalariyla stratejik yonetim literatiiriinde en ¢ok atif alan
yazar olan'® Portera gore, stratejik yonetim, benzersiz bir miisteri degeri yaratmak
icin, stratejik olarak, tercih edilecek ve vazgegilecek faaliyetlerin belirlenmesini
(trade off) kapsar ve buradan hareketle stratejik yetenek, isletme igindeki
faaliyetler biitliniiniin hem birbirleriyle hem de igletmenin gekirdek yetenegiyle
uyumlastirilarak bir biitiin olarak uygulanmasini temsil eder".

Becker, stratejik yetenegi, karmasik stratejileri kavramsallastiriimasi,
uygulanmasi ve firsatlarin ve kaynaklarin basariyla bir arada ele alinmas: olarak
degerlendirirken®Desarbo ve arkadaglari stratejik yetenegi, kuruluslarin varliklarm:
dengeli dagitmalarini ve faaliyetlerini koordine etmelerini saglayan bilgi ve beceri
birikimi olarak tanimlanmigtir®.

Son olarak, Ansoff, stratejik yonetimin temel amacinin stratejik girisimlerde
bulunmak ve stratejik yetenegi degistirmek® oldugunu séyleyerek stratejik yetenek
kavramin stratejik yonetim faaliyetiyle ne kadar i¢ ige oldugunu ortaya koymustur.

Tiim bu tanimlar ve ifadeler biitiinciil bir bakis acisiyla ele alindiklarinda asag-
daki nihai tanima ulasmak miimkiindiir;

Stratejik Yetenek; bilgi ve beceri birikimine dayali olarak zamanla olusan ve
gelisen, orgiitiin stratejik diisiinmesini, toplam yeteneklerini stratejik harekete do-

15  Brian Quinn, Dartmouth College “Strategic Change: Logical Incrementalism”, Sloan Mangement
Review, 1978, 20(1), s.7

16  Susan Newkirk, Jeffrey Bracker, “Strategic Management Training and Commitment to Planning”,
International Journal of Training and Development, Say1: 9, 1998, 5.83

17 Brian Becker, Mark Huselid, “Strategic Human Resources Management: Where Do We Go from
Here?”, Journal of Management, 32(6), 2006, 5.902

18  Jackson Nickerson, “Oliver Williamson and His Impact on the Field of Strategic Management”,
Journal of Retailing, 86 (3), 2010, 5.271

19 Porter, a.g.e., 1996, s.15
20 Becker, a.g.e, 5.901

21  Waynes Desarbo, Anthony Di Benedetto, Michael Song, Indrajit Sinha, “Revisiting the Miles and
Snow Strategic Framework: Uncovering Interrelationships between Strategic Types, Capabilities,
Environmental Uncertainty and Firm Performance”, Strategic Management Journal, 26(1), 2005,
s.49

22 Ansoff, a.g.e.s.132
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niistiirmesini ve belirledigi stratejileri basariyla uygulamasim ifade eder; daha 6z
bir ifadeyle stratejik yetenek: “stratejik yonetim isinin basariyla uygulanmasi veya
basarisimin bir 6lciisiidiir” denebilir.

3. EFQM MUKEMMELLIK MODELININ STRATEJiK YETENEKLE iLISKiSi

Toplam Kalite Modeli esas almarak hazirlanan EFQM Miikemmellik Modeli,
icerdigi dokuz ana kriterin her biri ile kurulusun faaliyetlerindeki basar1 derecesini
Olcer. Faaliyet sonuglarma nasil ulasildigim girdiler kisminda irdeleyen model,
sonuglarkismindada faaliyetler sonundane elde ettigini ortaya koyar. Bunu yaparken
de biinye igindeki farkhi boliimlerle veya diger biinyelerle kargilagtirmalara gider.
Amag farkli uygulama noktalarindaki miikemmelligi paylagsmak ve yakalamak igin
firsat yaratmaktir®. Bu calismada girdi kriterlerinin kullanilacak olmasinin sebebi;
stratejik yetenegin, stratejik yonetimi uygulama bigimiyle yani yukarida bahsi gecen
‘sonuglara nasil ulasildigy’ ile ilgili olmasidur.

Bu noktadan hareketle ‘stratejik yetenek’ kavramini ele alirken 6ncelikle “stratejik
yonetim’ kavraminin tiim boyutlariyla anlatilmas: gerektigi anlagilmaktadir ¢iinkii
EFQM Miikemmellik Modeli'nin girdi kriterlerinin stratejik yonleri ortaya konarken
bu kapsamli literatiire atifla degerlendirilecektir. Bu sebeple, ¢alismamizda, stratejik
yonetim literatiiriinde en ¢ok atif yapilan yazarlarin tanimlarindan, Barca? nin
‘Stratejik Yonetim Diisiincesinin Evrimi'ni anlattig1 makalesinde ortaya koydugu
4 temel stratejik yonetim okulundan (Pozisyon Okulu, Kaynak Temelli Okul,
Planlama Okulu ve Ogrenme Okulu) ve farkli alanlarda (sosyoloji, pazarlama,
iktisat) yapilmis olan stratejik yonetim tanimlarindan yola cikilarak stratejik
yOnetim anlayisi incelenmis ve boylece stratejik yonetim konusu ¢ok boyutlu olarak
anlagilmaya ¢alisilmistir.

Literatiirde yapilan incelemede su kavramlara vurgu yapildigr goriilmiistiir:
farkli yillarda yapilmis olan stratejik yonetim tanimlari kronolojik olarak ele
alindiginda orgtit yapisi, muhtemel durumlar, orgiite deger katma ve orgiitii kalici
kilma konular1 goze carpmaktadir. Stratejik yonetim okullary; isletmenin kendisini
dogru konumlandirmasina (pozisyon okulu), temel yetkinliklere (kaynaklara dayali
okul), tepe yonetimce belirlenen ve asag1 dogru yayilimi saglanmis olan kararlara
(planlama) ve gegmisten gelen birikime (6grenme okulu) deginmektedir. Farkli
bilim alanlarindan alinmis tanimlara bakildiginda ise ekonomi alaninda rekabet
vurgusu, sosyoloji alaninda orgiit yapisi, pazarlama alaninda performans olgusu en
¢ok tekrar edilen kavramlar olmustur. Son olarak en ¢ok atif yapilmis olan stratejik
yonetim yazarlarmin tanimlarinda degerli ve ikame edilemeyen kaynaklar, fist
yOnetim, orgiit yapisi, gevre, 0grenme stiireci ve farkli olmak kavramlarimimn birgok
kere vurgulandig1 gortilmiigtiir.

23 KALDER - Egitimde TKY Uzmanlik Grubu, Egitim Kurumlar i¢in TKY ve Ozdegerlendirme,
KalDer Yayinlar1 No:32, Istanbul, 2002, 5.29

24 Mehmet Barca, “Stratejik Yonetim Diisiincesinin Evrimi: Bilimsel Bir Disiplinin Olusum
Hikayesi”, Yonetim Arastirmalar1 Dergisi, 5(1), 2005, s.
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Bu literatiir taramasinda detaya inildigi vakit EFQM Miikemmellik Modelinin
5 girdi kriterine isaret eden yani teorik agidan Modelin stratejik yetenekle iliskisini
ortaya koyan su degerlendirmeler yapilabilir:

Ornegin Learned ve arkadaglari stratejik yonetim tanimlarinda bariz bir bicimde
‘genel yonetimin gorevve sorumluluklarrmivurgulamislardir. Yine Fredrickson®‘stratejik
yonetim isinin daha ok iist diizey yoneticilerin karsilastigr sorunlarla 1lgili” oldugunu,
Rumelt ve arkadaglar1” ise, stratejik yonetimin, isletmenin degerini artiran yonetsel
faaliyetlerin - gelistirilmesi ve degerlendirilmesiyle ilgili oldugunu soyleyerek {ist
yonetimin yani liderligin 6nemini agtk¢a nazara vermislerdir. Bunlarla birlikte
Van Cauwenbergh ve Cool® yaptiklar: stratejik yonetim taniminda yeni durumlar
icin Ongoriilen davranislarin ayrintilandirlmasmi ve uygulanmasimi igerige
alirken Browman ve arkadaslari®® problemlerin tek merkezli ele alinmasini tanima
katarak dolayli yoldan isin yiikiiniin liderlik eden kisi ve kurullarda oldugunu
soylemislerdir. Bu tanimlar bize, EFQM Miikemmellik Modeli'nin ilk girdi kriteri
olan “Liderlik’ kriterinin teorik acidan stratejik yoniinii gostermektedir.

Modelin ikinci girdi kriteri olan “Strateji’ bashg: ise bash basina isletmelerin
stratejik yoniine atif yapan bir baghktir. Tiim alt kriter ve dnermeleri dogrudan
stratejik uygulamalara oncelemektedir.

Modelin “Calisanlar’ kriterinin stratejik onemine ise birkag farkl yaklagim icinde
rasthyoruz. En ¢ok atif yapilan yazarlardan Barney®, stratejik yetenege, degerli ve
ikame edilemeyen kaynak ve yeteneklere sahip olmakla sahip olunabilecegini ifade
etmislerdir. Mintzberg®'ve Pfeffer”in; stratejik yonetim kapsaminda, karmasik ve
tahmin edilemez ¢evreye vurgu yaptiklari ve gelecege iliskin planlarin ve davraniglar:
yonlendiren bakis agilarini kapsayan bir dgrenme siirecinin yonetildigini 6ne
stirdiikleri de hesaba katildiginda degerli ve ikame edilemeyen kaynak olarak da,
Ogrenme siirecinin sahibi olarak da en ¢ok tizerinde durulmas: gereken unsurun
calisanlar oldugu degerlendirilebilir.

EFQM Miikemmellik modelinde girdi kriterlerinden dérdiinciisii ‘Isbirlikleri ve
Kaynaklar’ bashigma sahiptir. Bu kritere gore, mitkemmel kuruluslarda, isbirlikleri

25 Rajiv Nag, Donald Hambrick, Ming-Jer Chen, “What is Strategic Management, Really?” Strategic
Management Journal, Say1:28, 2007, s.954

26 James Fredrickson, “The Strategic Decision Process and organizational structure”, Academy of
Mangement Review, 11(2), 1986, 5.281

27  Richard Rumelt, Dan Schendel, David Tecee, “Strategic Management and Economics”, Strategic
Management Journal, Say1: 12, 1991, s.6

28 Andre Van Cauwenbergh, Karel Cool, “Strategic Management in a New Framework”, Strategic
Management Journal 3(3), 1982, 5.248

29 Edward Bowman, Harbir Singh, Howard Thomas, “The domain of strategic management:
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ve kaynaklar; stratejileri destekleyecek bi¢cimde planlanir ve yonetilir. Daha ayrintili
ifade edilecek olursa; isbirligi yapilan kurulugslar, tedarikciler, finansal kaynaklar, binalar,
donanim, malzemeler ve dogal kaynaklar siivdiiriilebilir yarar saglama dogrultusunda
ve siirdiiriilebilir basaruny giivence altina alacak bicimde; teknoloji, stratejinin yasama
gecirilmesini destekleyecek bicimde; bilgi ve bilgi birikimi, etkili kararlar verilebilmesine
destek olacak ve kurumsal yetenekleri gelistirecek bigimde yonetilir®.

Barca'nin ortaya koydugu stratejik yonetim okullarinda temelde iki ayrisma s6z
konusuydu: “Stirece” iliskin ¢alismalar ve “igerige” iliskin ¢alismalar®. Hatirlanacag1
gibi; siirece iliskin galismalar, karar siireglerinin isletmenin stratejik pozisyonunu
nasil etkiledigini odaga alan yani stratejinin “nasil”1 ile ilgilenen galismalard.

Yukarida ele aldi§imiz “isbirlikleri ve kaynaklar” kriterinin de igerigine dikkatli
bakildiginda stratejik bagarinin saglanmasi ve siirdiiriilebilmesi admna “nasil”
bir yonetim bigimi sergilenmesi gerektigine doniik Onermeler goriilmektedir.
Dolayisiyla bu kriter, bir “yonetilme bigimi” 6ngordiigii i¢in dnemli dlgiide stratejik
slirece isaret eden bir igerige sahiptir.

Modelde besinci ve sonuncu olan girdi kriteri ise ‘Siirecler, Uriinler ve Hizmetler’
kriteridir. Bu kriter; mitkemmel kuruluslarda, miisterilere ve diger paydaslara
artan bir deger iiretmek {izere siireg, iirlin ve hizmetler tasarlanmasini, bunlarin
yOnetilmesini ve iyilestirilmesini onermektedir®.

Yine hatirlanacag {izere, stratejik yonetim alaninda igerige iliskin calismalar
stratejinin icini dolduran konulara yogunlasarak stratejinin “ne”si ile ilgilenirlerdi.
Bu agidan bakildiginda, “ne” sorusunun cevab: iginde isletmelerin stireg,
tirtin ve hizmetlerinin olmadig1 diisiiniilemez. Dolayisiyla, siirekli bir rekabet
avantajl saglamak isteyen isletmeler igin siireg, iiriin ve hizmetlerin tasarlanmasi,
yonetilmesi ve iyilestirilmesi stratejik agidan 6nem tasimaktadir ve bu durum bizim
tarafimizdan ‘siirecler, iiriinler ve hizmetler’ kriterinin stratejik yoniiniin dikkate

alinmas: gerekliligini dogurmaktadir.

Her ne kadar Modelin girdi kriterleri literatiir {izerinden ele alindiginda teorik
olarak stratejik yonleri ortaya konabiliyor olsa da EFQM Miikemmellik Modeli ve
benzerlerinin isletmelerin stratejik yeteneklerine bir katki saglayip saglamadiklar
da ayrica tartisilan bir konudur.

Ornegin Mehra vd. (2001:870); Martensen ve Dahlgaard; (1999:734) gibi
yazarlara gore; EFQM Miikemmellik Modeli ve benzeri modeller temel yetenekleri
degerlendirme, inovasyona odaklanma ve gevreyi dikkate alma konularindaki
tavsiyeleri dolayisiyla stratejik katk: saglayabilmektedirler. Madu ve arkadaslarina
gore ise (1994:57); rekabetci bir gevrede isletmelerin siirekli gelisme icinde olmalar:
onemlidir. Bu da ancak kaliteye doniik uygulamalarin isletmelerin tiim aktiviteleri-

33 EFQM, El Kitaby, KalDer, Istanbul, 2003, .17
34 Barca, a.g.e., s.22
35 EFQM, a.g.e., s.19
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ni kapsayacak sekilde ve tam olarak ele alinmasi ile miimkiindiir. Bu tiir modeller
bunu sagladiklari igin stratejik bir giice sahiptirler.

Tummala ve Tong (1994:8) ise goriislerinde, bu modellerde 6ne ¢ikan ve
rekabetciligi ve karliig1 saglayacak uygulamalarin iist yonetim tarafindan planl
ve Orgiite yayilmis olarak ele alinmasim saglayan zorlamalarin, kalite anlayisim
istatistiksel bir siirec olmaktan ¢ikarip stratejik etkinligi olan bir siire¢ haline
getirdigini dile getirmislerdir. Yine Reed ve arkadaglarina gore (1999:5); bu tiir
modeller bir rekabet avantaji saglamakta ve elestirilerin aksine uygulayicilarin
kendine has ve komplike olarak ele almalarindan kaynaklanan bir 6zgiinliige
sahip olarak taklit edilebilme ©zelligi zimnen ortadan kalkarak iirettigi avantajlar
stirdiiriilebilir olmaktadirlar. Son olarak Hakes (1996:93) ve Kueng (2000:68) gibi
yazarlar ise calismalarinda, miikemmellik modellerinin, isletmelerin stratejik
onceliklerini belirlemelerine ve net bir vizyon olusturmalarina yardimci olduklarin:
vurgulamiglardir.

Bunlarla birlikte literatiirde bu tiir modellerin eksik ya da olumsuz yo6nlerine
vurgu yapilan calismalar da bulunmaktadir.

Ornegin, Samson ve Terziovski (1997:393), EFQM Miikemmellik Modeli ve benzeri
modellerin, yonetime ve miisteriye bakislari acisindan operasyonel performansa
katk: sagladiklarimi fakat rekabetci avantaj kazandirmadiklarini vurgulamiglardir.
Bu avantaji saglamalari i¢in, bu tiir modellerin, davranigsal unsurlarin daha ¢ok yer
aldig1 daha kapsamli bir yaklasima sahip olmalar gerektigini 6ne stirmiislerdir.

Prajogo ve Sohala gore (2003:35) ise; bu tiir modellerin stratejileri daha
etkin hayata gecirmeyi saglamalar1 ve boylece performansa daha yiiksek katki
yapabilmeleri icin dier baska kaynak ve uygulamalarla takviye edilmeleri gerekir.
Yine Zairi ve arkadaglar1 da (1994:39); bu tiir modellerin direkt olarak sonuglar:
etkilemedigini, sadece miisteri odakli olmay1 o6nerdiklerini. Sonu¢ almak igin
isletmelerin dogru stratejilere sahip olmalar1 ve bunlar1 uygulamalar1 gerektigini
ortaya koymaktadirlar.

Asif ve arkadaslarmimn (2009:778) calismalarinda ortaya koyduklar: goriise gore,
kalite yonetim modelleri tek baslarmna stratejik sonugclar elde etmeye yetmezler.
Bunlardan stratejik sonuglar elde edebilmek igin isletmelerin stratejilerine ve
kiilttirlerine adapte edilmeleri gerekir. Conti'ye gore ise (2001:231); bu modellerin
yapilari statik ve agir isleyen bir stirece sahiptir. Bu 6zelliklerinden dolay1 da degisen
gevre sartlar1 iginde stratejik 6zellikleri olmamaktadir.

Bu tartismalar ve literatiir taramasi tizerine bu ¢alismada nitel bir yontem izle-
nerek EFQM Miikemmellik Modeli 6zelinde kalite yonetim modellerinin gergekte
isletmelerin stratejik yeteneklerine bir katki saglayip saglamadiklar: anlasiimaya
calisilmagtir.
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4. TEMEL HIPOTEZLER, YONTEM VE ORNEKLEM

EFQM Miikemmellik Modeli'nin isletmelerin stratejik yeteneklerine katkisinin
olup olmadigl, varsa hangi diizeyde ve baska hangi konularla ilgisinin oldugunu
anlamak tizere asagidaki hipotezler test edilmistir:

H1: EFQM Miikemmellik Modelini uygulamis ve 6diil almusg isletmelerin stratejik
yetenekleri artar

H2: EFQM Miikemmellik Modeli kapsaminda verilen odiil/belge tiirleri ile
isletmelerin stratejik yeteneklerine saglanan katki arasinda anlamli bir iligki vardir

H3: EFQM Miikemmellik Modeli uygulamalarinin devamlilig: ile yonetimin
devamlilig1 arasinda anlaml bir iliski vardir

Efil**e gore; hem toplam kalite yonetimi uygulamalar1 hem de stratejik yonetim,
disartyla etkilesimli, agik birer yonetim sistemi olarak kabul gormektedirler ve
Yildirim ve Simsek®’e gore sosyal bilimlerde gevreyle etkilesimli sistemleri, insana
ait ve hatta dogal ve fiziki olaylar1 bagimli ve bagimsiz diye ayristirmak olas: degildir.
Her sey bir digerinin iginde, her sey birbiri ile ilintilidir. Bu nedenle ¢calismamizda
nite] arastirma yontemlerinden goriisme yontemi kullanilmig ve elde edilen veriler
betimsel analiz yoluyla degerlendirilmistir.

Bu yontemin dogasindan kaynaklanan arastirma alanina olan yakinlk, yiiz
yiize goriismeler yoluyla ayrmntili ve derinlemesine, gozlemler yoluyla dogrudan ve
olayin gerceklestigi dogal ortam icinde bilgi toplama ve elde edilen bulgularin teyit
edilmesiicin alana geri gidebilme ve ek bilgi toplama gibi olanaklardan yararlanilarak
ve veri kaynaklarinin gesitlendirilmesi, sonda sorular sorulmas: gibi tekniklerle de
desteklenerek gecerlik ve giivenirlik saglanmistir. Daha sonra Yildirim ve Simsek’in
ongordiigii bir takim sorular® cevaplanarak gegerlik ve giivenirlik teyit edilmistir.

Bir arastirmanin evren ve 6rnekleminin belirlenmesinde arastirma yapisinin ve
igeriginin etkili oldugunu belirten Islamoglu®, nitel aragtirmalarda nicelik temsili
aranmadigini, dolayisiyla nitel arastirmalarda 6rneklemin amacmin bir olguyu
netlestirebilecek ve derinlestirebilecek olan verileri elde etmek oldugunu ifade
etmistir.

Bu arastirmanin evrenini; Tiirkiye'de EFQM Miikemmellik Modeli kapsaminda
6diil verilmeye baglandigi 1993 yilindan bu yana ulusal ¢apta 6diil/belge kazanmig
tiim isletmeler, 6rneklem grubunu ise; yine 1993 yilindan bu yana Bursa'da ulusal
capta odiil/belge almis tiim isletmeler olusturmaktadir. Bu kapsamda Tiirkiye'de
bugiine kadar &diil/belge almis 139 isletmeden (evren) Bursa'da ddiil/belge almis
olan 15 isletme (6rneklem) arastirma kapsamina alinmis ve bunlardan 12 tanesi ile

36 Ismail Efil, Toplam Kalite Yonetimi, 8. Baski, Dora Yaymevi, Bursa, 2016, s.421

37  Ali Yildirim, Hasan Simsek, Sosyal Bilimlerde Arastirma Yontemleri, Seckin Yayimnlari, 9. Baski,
Ankara, 2013, s.34

38  Yildirim ve Simsgek, a.g.e., 5.290-298

39 Ahmet Hamdi islamoglu, Sosyal Bilimlerde Arastirma Yontemleri, 4.Baski, Beta Basim Yaymncilik,
Istanbul, 2014, s.187
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gortisiilerek veriler toplanmistir. Bu tiir arastirmalarda veri kaynaklari, arastirmanin
odaklandig1 olguyu yasayan ve bu olguyu disa vurabilecek veya yansitabilecek
bireyler ya da gruplardir ve genelde bu birey ve gruplardan uzun goriismeler/
gozlemler yoluyla veriler elde edilir. Bu agidan bakildiginda 6rneklemi olusturan 15
isletmeden 12’sine ulasilabilmis olmast oldukga iyi bir say1dir®.

Yukarida verilen bilgiler 1siginda, arastirma Orneklemi, amagli 6rnekleme
yontemi ile olusturulmustur. Amagch 6rneklemede arastirmaci, evreni temsil ettigini,
evrenin tipik bir 6rmegi oldugunu dusiindiigii bir alt grubu 6rneklem olarak seger.
Ozellikle 6rneklem cercevesinin belirli olmadig1 ve arastirmacinin evren hakkinda
bilgili oldugu durumlarda kullanilir*'. Ayrica amagl drnekleme yontemlerinden
olciit 6rnekleme teknigi kullanilmistir. Olciit 6rnekleme teknigindeki temel anlayzs,
onceden belirlenmis bir dizi dl¢iitii karsilayan biitiin durumlarin ¢alisiimasidir®. Bu
noktada; arastirmanin amaglar1 goz 6niine alinarak {i¢ adet ol¢iit ortaya konmustur.
Orneklem seciminde yer alan 0lgiitler su sekildedir;

* Bursa'da yerlegik olarak faaliyette bulunuyor olmasi
e Ulusal ¢apta ddiil/belge almis olmasi
o Ozel sektor isletmesi olmasi

Randevu talep edilirken EFQM Miikemmellik Modeli Odiil bagvurusundan
Once ve sonra siirecin iginde bulunmus (miimkiinse siirece liderlik etmis olan kalite
miidirii vb. bir yonetici) bir yetkili ile goriisiilmek istendigi ifade edilmistir. Ran-
devu taleplerine 3 isletmeden yanit alinamamis ya da olumsuz yanit alinmis ve or-
neklem dahilinde bulunan 12 igletmede goriisme gergeklestirilmistir. 10 isletmede
bizzat EFQM 6diil siirecine liderlik etmis yoneticilerle, 2 isletmede ise 6diil stirecin-
den sonra isletmeye gelmis kalite miidiirleri ve yanlarinda siirece dahil olmus ikinci
bir yonetici ile goriisiilmiistiir. Goriisiilen, siirece dahil yoneticilerin isletmelerdeki
kidemleri 5 yil ila 27 y1l arasinda degismektedir. Goriismelerde yoneticilerin birgo-
gunun hem Model’e hem de stratejik yonetim anlayisina vakif olduklar: gézlemlen-
mistir.

5. VERI TOPLAMA ARACI

Gorlismelerde kullanilmak tizere bir form hazirlanmistir. Bu form hazirlanirken
EFQM Miikemmellik Modeli'nin girdi kriterleri altinda bulunan toplam 119 6nerme
incelenmis ve kapsaml bir stratejik yonetim literatiirtine dayandirilarak uzmanlarin
(danisman, yonetici ve akademisyen) gortisleri dogrultusunda stratejik yonetime
isaret eden ya da bagka bir ifadeyle stratejik igerikli oldugu tespit edilen 58 onerme
belirlenmistir.

Bu kapsamda, EFQM Miikemmellik Modeli Girdi Kriterlerinden “Liderlik”
kriteri altinda bulunan toplam 26 &nerme iginden stratejik icerikli olduklar tespit

40 Yildirim ve Simsek, a.g.e., 5.142-143

41 Temmuz Gong Savran, Nicel ve Nitel Arastirmalarda Kullanilan Arastirma Teknikleri. Anadolu
Universitesi Yayinlari, Eskisehir, 2012, s.155

42 Yildirim ve Simsek, a.g.e., s.140
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edilen 13 6nerme, “Strateji” kriteri altinda bulunan toplam 19 6nerme i¢inden stratejik
igerikli olduklar tespit edilen 13 6nerme, “Calisanlar” kriteri altinda bulunan
toplam 25 6nerme iginden stratejik olduklari tespit edilen 12 6nerme, “Isbirlikleri
ve Kaynaklar kriteri altinda bulunan toplam 26 onerme iginden stratejik igerikli
olduklar tespit edilen 10 énerme ve son olarak “Siirecler, Uriinler ve Hizmetler”
kriteri altinda bulunan toplam 23 6nerme iginden stratejik olduklar: tespit edilen 10
Onerme goriisiilenlere sorulmustur.

Goriismeler cesitli sebeplerden kaynaklanmakla birlikte 3 isletmede yazili not al-
mak suretiyle kalan 9 isletmede ise kayit cihazi ile kaydedilerek gerceklestirilmistir.
Goriisme kayitlari haricinde, isletmelerden, gortismede edinilen bilgileri besleyecek
dokiimanlar istenmis ve alinmistir. Goriismeler 07 Mart 2016 ile 26 Mayis 2016 tarih-
leri arasinda gerceklestirilmis, en kisa goriisme 1 saat 06 dakika, en uzun goriisme
ise 2 saat 32 dakika stirmiistiir.

6. ARASTIRMA BULGULARI VE DEGERLENDIRMELER

Bu baghk altinda, calisma kapsaminda yapilan goriismeler ve incelemeler
neticesinde elde edilen bilgi ve bulgular belirli bir tasnife tabi tutularak ve yine
belirli bir diizen ve sira i¢inde ele alinmustr.

6.1. Onerme Sayilan

Bu kapsamda ilk olarak énerme sayilar1 verilmistir.

Tablo.2: Girdi kriterlerinin Onerme Sayilar1 Uzerinden Hesaplanan
Katkilar

Toplam Stratejik Girdi

Kriterler Onerme icerikli 6nerme kriterinin
say1s1 say1s1 stratejik etkisi

Liderlik 26 13 %50
Strateji 19 13 %68,4
Calisanlar 25 12 %48
i§birlik1eri ve kaynaklar 26 10 %38,4
Sliiregler, urtlinler ve 23 10 %43 4
hizmetler
Toplam 119 58 %48,7

Tablo.2'de her bir kriterin altinda bulunan toplam énerme sayilar1 ve kag tanesi-
nin stratejik yonetim agamalarina isaret eden bir uygulama igerdigi verilmistir. Or-
negin, EFQM Miikemmellik Modeli'nin 5 girdi kriterinden ilki olan Liderlik Kriteri
altinda bulunan toplam 26 énermeden 13 tanesinin stratejik icerikli oldugu tespit
edilmistir.
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6.2. Kesisim Noktalar1 Matrisi

Ikinci olarak ‘stratejik yonetimin agamalart’ ile ‘EFQM Miikemmellik Modeli
Girdi Kriterleri'nin kesistikleri kagar tane dnerme oldugunu gosteren “Kesisim Nok-
talar1 Matrisi” verilmistir. Bu matris, bizim, Modelin stratejik yoniine dair hangi girdi
kriterinin katkisinin daha ¢ok ya da kapsadig; stratejik alanin daha genis oldugunu
anlamamizi saglayacaktir.

Tablo.3: EFQM Miikemmellik Modeli ile Stratejik Baglam Matrisinde
Her Bir Kesisme Noktasina Denk Diisen Onerme Sayilar1 (Kesisim
Noktalar1 Matrisi)

g
) :g -
d 5
s B5 2%
£ = T ~¥ 5E £
= 3 s = g O =
ko S = Ez £= £
5 & S w3 E =
Cevre analizi 2 5 1 2 2 12
Strateji olusturma | 3 | 3 | 7 | 4 | 5 | 22 |
Strateji uygulama | 5 | 3 | 4 | 4 | 1 | 17 |
Degerleme ve kontrol 3 2 - - 2 7
Toplam 13 13 12 10 10 58

Tablo.3’e gore, Model agisindan baktigimizda, en gok stratejik igerikli 5nermenin,
13 6nerme ile liderlik ve strateji girdi kriterleri alinda bulundugunu, daha sonra
12 6nerme ile ¢alisanlar kriteri altinda bulundugunu ve 10 dnerme ile isbirlikleri
ve kaynaklar kriteri ile siirecler, iiriinler ve hizmetler girdi kriterleri altinda
bulundugunu gérmekteyiz.

Diger taraftan, stratejik yonetimin asamalari esas alindiginda, 22 6nerme ile en
cok strateji olusturma asamasma denk diisen onermenin Modelin girdi kriterleri
icinde yer aldig1 goriilmektedir. Bunu 17 6nerme ile strateji uygulama asamasi, 12
Onerme ile cevre analizi asamasi ve son olarak 7 dnerme ile degerleme ve kontrol
asamast takip etmektedir.

Mubhakkak bu sayilar dogru okundugunda bazi anlamlar ¢ikarilacaktir. Buna
doniik degerlendirmeler “Sonug ve Oneriler” kisminda yapilacaktr.
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6.3. Stratejik Yonetim Agamalar1 Kapsaminda Ifade Bazli Bulgular

Uctincii baslik altinda, stratejik yonetim asamalarina gore tasnif edilmis toplam
58 6nermenin her biri i¢in 12 isletmede goriisiilen yoneticilerin yapmis olduklar:
degerlendirmeler ayri ayri ele alinmustir. Gortismelerde, her bir isletmede, goriisii-
len yoneticilerden Model'de bulunan 58 6nermenin degerlendirilmesi istenmis ve bu
onermelerde bahsi gecen durum ya da uygulama “isletmede zaten var miydi yoksa
Model'den sonra mi1 baslads, zaten var idiyse Modelle birlikte bir degisiklik oldu mu,
olduysa bu degisikligin yonii ve kuvveti nedir” sorularma cevap aranmis ve miim-
kiin oldugunca bu cevaplarin pratikteki karsiliklarinin somutlastirilmasi istenmistir
(Ornek Tablo-1). Gériigmelerin igerikleri tamamiyla ve ayniyla kayda alindig1 igin
Modelin stratejik yeteneklerine katkisinin degerlendirilmesinde en ¢ok bu bulgular-
dan yararlanilmistir. Ancak bu bulgularin tamamimnin (12 x 58 = 696 degerlendirme)
calisma icinde verilmesi imkansiz oldugundan bu baslik altinda sadece drnek ola-
rak secilmis bir 6nerme ile ilgili 12 isletmenin yoneticisinin yaptig1 degerlendirme-
ler verilmistir. Ayrica hem isletmelerden alinan hem de isletmelerle ilgili yapilan
arastirmalardan edinilen dokiiman ve bilgilerle de bu degerlendirmeler beslenmistir
(degerlendirmelerin/bulgularin tamanmina bu makalenin tiiretildigi tezin® orijinalinden ba-
kilabilir).

Son olarak degerlendirmelerin verildigi tablolarn son siitunlarinda O (Oncesi)
ve S (Sonras1) durumlar1 (+) ve (-) olarak isaretlenmek suretiyle dncesi-sonrasi
degerlendirmesi yapilan onermenin Modelden ©nce var olup olmadigl, yorum
yapmamizi kolaylastiracak sekilde gorsellestirilmis ve degerlendirmelerin hemen
altinda tablolastirilarak (Ornek Tablo-2) verilmistir.

43  Mehmet Ciranoglu, EFQM Miikemmellik Modeli'nin Isletmelerin Stratejik Yeteneklerine Katkisi,
Yayimlanmamis Doktora Tezi, Uludag Universitesi SBE, Bursa, 2006
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Ornek Tablo-1: Mitkemmel igletmeler, ana stratejisini destekleyecek sekilde teknoloji
portfoyiinii yonetir.

FiRMA

DEGERLENDIRME

>

Teknolojik degisim ve gelisim amagh kullandigimiz Tex ve Pex
uygulamalarimiz bunun igin onemli. Tamamen teknoloji yonetimi
odakli programlar bunlar.

Uretimle alakali zaten yeterince iyi teknolojiye sahibiz ama yonetim
sistemi i¢in SAP e gecis bilgi teknolojileri acgisindan ana bir adim
oldu. Ayrica genel olarak siirekli kiiciik gelistirmeler uygulaniyor.

1999°da baslayan Miisteri Teknik Hizmetler (MTH) birimi en ¢ok
bunun icin kuruldu.

Uretim, bakim ve kalite igin teknolojiyi yakindan takip etmek onemli.
Stirekli yeni teknolojiler takip edilir ve iyilestirmeyse iyilestirme,
satin almaysa satin alma, yatrimsa yaturim yapiul. Mesela artik
her makinede varlik-yokluk degerlendirmesi yapabilen sensorler
vasitasiyla hatalarin en aza indirilmesi saglanir (poka-yoke).

Teknoloji portféyiinii ¢ok iyi yonetiriz ama Modelle alakasi yok.

Ana strateji icinde ‘teknolojiyi etkin kullanmak’ diye ayrit bir baslik
var. Bizi éne ¢ikaran bir yéoniimiiz de budur zaten. Mesela otomasyon
kaynag diye bir kaynagimiz var ve bunun Tiirkiye 'de dnciisii biziz.
Hatta eski Genel Miidiiriimiiz Ar-Ge miidiiriiydii ncesinde.

Mesela suan teknik tekstille ilgili yaturim karart aldigimiz igin bu
konuyla ilgili fuarlar ve ¢esitli iilkeler ziyaret ediliyor. Stratejik plan
kapsaminda mevcut teknolojiye déniik degisim ya da yatirim karari
¢tkiyor.

Mevcut teknoloji portfoyiinde pek degisiklik olmaz ama yatirim
kararlart alimirken teknolojik gelismeler dikkate alinir ve altyapinin
uzun omiirlii olmasina dikkat edilir.

Teknoloji bilingli olarak, belli bir stratejiye dayali olarak ele
alinmuyor.

Biz makinalarimizi 4 iizerinden puanlandirarak teknoloji portfoyiinii
degerlendiriyoruz. En son 3,2 puan ¢ikti bu diizey. Bu sisteme
Modelle basladik.

Genel Merkezden bunun igin biitce istiyoruz sadece, dncesi ve
sonrasint ise biz yonetiyoruz.

Yeni teknolojiler takip edilir, alimir ve uygulanir. Burada en ¢ok
ortagimizdan faydalaniyoruz. Onun haricinde fuarlari iyi takip
ediyoruz. Bu isi bugiine kadar ‘iiretim birimi’ yapard: fakat bu sene
‘endiistri mithendisligi’ diye bir birim kurduk ve yavas yavas onlara

geciyor.
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Ornek Tablo-1'i éncesi-sonrasi degerlendirmesi kapsaminda inceledigimizde;
12 isletmeden 10 tanesinin “ana stratejisini destekleyecek sekilde teknoloji portfoyiinii”
yonettigini, 1 isletmede Modelden sonra uygulanan bir puanlama sistemi ile
teknolojinin sistemli olarak yonetilmeye baglandigini, 1 isletmede ise teknolojinin
belirli bir stratejiye dayali olarak ele alinmadigimi goérmekteyiz:

Ornek Tablo-2: Onermenin Model ile iliskisi

(0ncesi-sonrasi degerlendirmesine gore)

Zaten vardi 10 tane
Modelden sonra baglad1 1 tane
Hig olmad1 1 tane

Igerige baktigimiz zaman;

Teknolojiyi belirli bir strateji dahilinde ele almaya Modelden sonra basladig: go-
rlilen F isletmesinde, Model calismalari sirasinda uygulamasi baglayan bir puanla-
ma yontemi ile teknoloji yonetimini sistemlestirdigi anlasilmaktadir.

6.4. Oncesi-Sonrasi1 Degerlendirmesi Bulgulari

Dordiinctii olarak, her bir 6nerme i¢in yapilmis olan dncesi-sonrasi tablolarmnin
toplamu niteliginde olan hem isletme bazinda hem de stratejik yonetim asamalar:
bazinda Oncesi-sonrasi degerlendirmelerine ait sayisal bulgular paylasilmistir.
Sayisal bulgular da en az icerikler kadar 6nemli tespitler yapmamizi saglamistir.

252



Efgm Miikemmellik Modeli'nin Isletmelerin Stratejik Yeteneklerine Katkis:

Tablo.4: Model Tarafindan Degisim/Gelisim Saglanan Onermelerin
Isletme Bazinda Sayilar

(E=C+D)
. ) (B) c=AB) DO Modelden
Isletme  Oncesinde Sonrasinda Movc!elle Modelle Etkilenen
Yoktu Yoktu Degisen Gelisen Tonlam &
plam Onerme
Sayisi
A 2 7 2 9
B 4 - 1 1
C 3 3 - 1 1
D 10 9 1 - 1
E 25 13 12 2 14
F 14 4 10 1 11
G 16 4 12 3 15
H 7 2 5 12 17
I 17 17 - - -
J 10 3 7 8 15
K 1 1 - 1 1
L 1 0 1 7 8
Toplam 117 62 55 38 93

Tablo.4’e gore mesela A isletmesinde Model uygulanmaya baslanmadan 6nce
58 stratejik icerikli dnermeden 9 tanesi yok iken Modelden sonra 7 tanesi hayata
gecirilmis, yine 58 stratejik icerikli 6nermeden 2 tanesi de Modelden sonra daha da
gelistirilerek uygulanmaya devam edilmis. Sonug olarak A isletmesinde Modelin
uygulanmast ile 58 stratejik icerikli onermeden toplam 9 tanesi etkilenerek degisim/
gelisim gOstermistir.

253



Mehmet CIRANOGLU & Kurtulus KAYMAZ

Tablo.5: Stratejik Yonetim Asamalarina Gore Modelden Sonra Degisen
ve Gelisen “Onerme Sayilar1 Matrisi”

(E=C+D)
Stratejik
D Modelden
LA (B) (C=A-B) ® Etkilenen
Yonetim Oncesinde Sonrasinda  Modelle Modelle
Yoktu Yoktu Degisen -
Asamasi Geligen gﬁgiﬁ
Sayisi
Cevre
Analizi 24 11 13 12 25
Strateji
Olusturma 35 20 15 13 28
Strateji
Uygulama 38 18 20 11 31
Degerleme
ve Kontrol 20 13 7 2 9
Toplam 117 62 55 38 93

Tablo.5'e gore ise 58 stratejik igerikli Gnermeden stratejik yonetimin ‘cevre analizi’
asamasina dair uygulamalar igeren 6nerme sayis1 12'dir. Toplam 12 igletme olduguna
gore her isletmede bu asama icin ele alinan 12 6nerme var demektir. Bu durumda
(12 x 12) toplam 144 adet uygulama ele alindiginda, farkli isletmelerde toplam 13
uygulama Model uygulanmaya bagslandiktan sonra hayata gecirilmis, 12 uygulama
ise gelistirilmis, sonug olarak stratejik yonetimin Cevre Analizi asamasma denk
diigsen toplam 25/144 6nerme Modelden etkilenmistir. Bu say1 Strateji Olusturma
asamast igin 28/264, Strateji Uygulama asamast icin 31/204, Degerleme ve Kontrol
asamast i¢in ise 9/84 olarak ortaya ¢tkmustir.

Yukarida verilen bilgilerle birlikte her bir isletmede goriisme gerceklestirilen
yoneticilerin degerlendirmeleri bir arada ele alinarak yapilan tespitler Tablo.6'da
verilmistir:
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Tablo.6: Bulgulardan ¢ikan tespitler

1.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

EFQM Miikemmellik Modeli, bir yol haritasi, rehber islevi goren bir
yonetim gercevesidir.

Modelin basaris: ve siirdiiriilebilirligi igin tist yonetimin sahiplenmesi
olduk¢a 6nemlidir.

Model isletmelerin kendilerini tanimalarina yardimci olmaktadir.

Model tarafindan, bir isletmede stratejik yonetimin basarisina doniik en
¢ok Onerme ‘strateji’ kriteri altinda sunulmus olmakla birlikte stratejik
yonetimin basarisina en ¢ok katkiy1 saglayan 6nermeler ‘liderlik” kriteri
altindaki 6nermelerdir.

Model sayesinde, isletmelerde, stratejik yonetimin basarisina doniik
%13,3 diizeyinde bir ilerleme kaydedilmistir.

Modelin 6nermeleri biiyiik Olctide isabetlidir. Yani pratikte, gercekten
isletmeler tarafindan ihtiyag duyulan uygulamalari/anlayislar
kapsamaktadir.

Modelden 6nceisletmelerdeuygulanmayan stratejik icerikli Snermelerin
neredeyse yarisi isletmelerin tamaminda Modelden sonra, Modelden
bagimsiz olarak ya da Modelin katkisiyla, bir sekilde uygulanmustir.
Bu sonucu tersinden okursak; Modeli basariyla uygulamis isletmeler,
Modelden 6nce olmayan stratejik igerikli 6nermelerin yaridan fazlasini
hi¢ uygulamamustir.

Yonetimin tavri, Modelin etkinligini, direk ve giliclii bir sekilde
etkilemektedir.

Bir isletmenin hem kalite uygulamalarindaki yetkinliginin hem de
motivasyonunun yiiksek olmasi kurumsal bir yapida olmas: ile
dogrudan alakalidir.

Odiil/belge tiirii ile Modelin stratejik anlamda basarisi arasinda anlamli
ve dogru orantili bir iliski vardir.

Model, stratejik yonetim asamalar: icinde en ¢ok strateji olusturma
asamasina dontiik Oneriler sunmaktadir.

Model, isletmelerde, stratejik yonetimin ilk asamasi olan gevre analizinin
daha ciddiyetle ele alinmasini saglamaktadir.

Model, geviklikle yonetmenin sartlarindan biri olan literatiirde stratejik
hassasiyet olarak da yer bulan ve gevre analizinin énemli adimlarindan
biri olarak ‘dis ¢evredeki degisimleri belirleyebilme” konusunda yeterli
katki saglayamamaktadir.

Model, isletmeleri, ¢evre analizi sirasinda, paydas beklentilerinin
anlasilmasi ve karsilanmasi ile ilgili daha sistemli ve kapsamli yontemler
bulmaya tesvik etmektedir.

Model, strateji olusturma konusunda, 6zellikle isletmelerin stratejilerini
yazili ve daha kapsamli olarak olusturmaya baslamalarina bariz bir
katki saglamaktadir.
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16. Modelin, isletmeler stratejilerini olustururken, toplumun bir paydas
olarak algilanmasini sagladig1 anlasiimaktadir.

Tablo.6 (Devam): Bulgulardan ¢ikan tespitler

17. Modelin, vizyon, misyon, degerler, etik kurallar ve kurumsal
davraniglarin tanimlarinin (strateji olusturmanm adimlar1) yazili
olmasina, diistiniilerek hazirlanmasina ve yayilimlarmin arttirilmasima
katk: sagladig1 anlasilmaktadir.

18. Model, stratejilerin basarisina (uygulanmasina) dogrudan etki eden
yOnetimin basarisinin artirilmasina 6nemli bir katki saglamaktadir.

19. Model, ‘strateji uygulama’ asamasi i¢in 6nem arz eden “yayilimi yiiksek
bir liderlik kiiltiirii" olusmasina katki saglamaktadir.

20. Degerleme ve kontrol asamasi i¢in 6nemli bir beklenti olan ‘stratejik
hedeflerin olusumu ve yayilim1” konusunda, Modelin katkis diistiktiir.

21. Yine stratejik yonetim asamalarindan degerleme ve kontrol asamasi
agisindan Onemli bir uygulama olan kiyaslama (benchmarking)
konusunda Model, yeterli katkiy1 saglayamamaktadir.

22. Yine degerleme ve kontrol asamasina doniik bir uygulama olarak
stratejik diizeyde risk analizi ve risk yonetimi konularinda Modelin
katkis1 zayif kalmaktadir.

Bu tespitleri dikkate alarak hipotezleri asagidaki gibi agiklayabiliriz:

H1: EFQM Miikemmellik Modelini uygulamaig ve 6diil almus isletmelerin strate-
jik yetenekleri artar

Arastirma sonucunda ortaya ¢ikan sonuglar bu hipotezin dogrudan kabul ya da
reddedilemeyecegi seklindedir. Modelin stratejik yeteneklerine katkisini vurgula-
yan 3, 4, 12, 14, 15, 16, 17, 18 ve 19 numaral: tespitler ortaya olumlu sonuglar koyar-
ken, 7, 13, 20, 21 ve 22 numaral: tespitler ise Modelin eksik kaldig1 yonleri ortaya
cikarmaktadirlar. Sayisal bir veri iceren 5 numarali tespite gore ise stratejik igerikli
tiim Onermelerin (58 dnerme x 12 isletme = 696 6nerme) degerlendirilmesi sonucu
ortaya ¢tkan ve ‘uyqulanmaz iken Model ile uygulanmaya baslamis ya da Model ile daha
sistemlilkapsaml uyqulanmaya baslanmig’ yani ilerleme gosterilmis dnermelerin orani
%13,3'tir. Bu oran, Modelin isletmelerin stratejik yeteneklerine katkisnin sayisal
ifadesi olarak degerlendirilebilir. Her ne kadar bu tespit bir istatistiki bilgi ortaya
koyuyor olsa da nitel bir arastirmanin istatistikten cok igerige yonelmesi gerekir ve
biz de katki saglayan ve eksik kalan yonleri igerikler {izerinden ayr1 ayr1 ele alarak
irdeleyecegiz:

Her gseyden once ilk goze carpan durum; olumlu tespitlerde olmayan ve eksik
yonlere yapilan vurgularda en ¢ok yer alan stratejik yonetim agamasinin “degerleme
ve kontrol” asamasi oldugudur. Olumlu tespit yapan 10 tespitten 3'i ¢evre analizine
doniik, 31 strateji olusturma asamasina doniik, 3’ strateji uygulama asamasina do-
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niiktiir. Buna karsin eksik yonleri ortaya koyan 5 tespitten 3'ii dogrudan ‘degerleme
ve kontrol” asamasina doniiktiir.

Demek ki Modelin stratejik yonetim i¢in yapilan cevre analizine, stratejilerin
olusturulmas1 ve uygulanmasina belirli katkilar1 olurken degerleme ve kontrol
konusunda yeterli katkis: bulunmamaktadar.

Katkilar ele alinacak olursa, ilk olarak, ¢evre analiziyle ilgili 3, 12 ve 14 numarali
tespitlerden Model sayesinde isletmelerin daha ciddiyetle, kapsamli ve sistematik
bir analiz yapmaya basladiklar ve kendilerini daha iyi tanmimaya basladiklar
anlasilmaktadayr.

ikinci olarak, strateji uygulamaya doniik tespitler iceren 4, 18 ve 19 numarah
tespitlere gore ‘liderlik kiiltiirliniin yaygmlasmast’ gibi liderligin basarisini
artirmaya doniik yaklasimlarin Model sayesinde isletmelerde arttig1 ve bu sayede
stratejilerin basarwyla uygulanmasma doniik daha iyi sonuglar elde edildigi
goriilmektedir.

Uciincii olarak, strateji olusturmaya doniik tespitler igeren 16, 17 ve 18 numarah
sonuglardan, Modelin, paydas algistmin gelismesini ve stratejilerin yazili ve
kapsamli olmasim saglayarak strateji olusturma konusunda isletmelere katki
sagladig1 ortaya cikmaktadir.

Eksik yonler ele alinacak olursa, oncelikle goze carpan sonug, 13 numarali
tespitte {izerinde durulan ve hem EFQM’in ‘miikemmelligin temel kavramlari'ndan
biri olarak paylastigi hem de stratejik yonetimin &nemli bir parametresi olan
ceviklikle yonetme konusunda Modelin yeterli katkr saglayamamasidir. Ceviklikle
yonetmenin 3 sartindan biri olan ve literatiirde stratejik hassasiyet olarak gegen*
“dis gevredeki degisimleri belirleyebilme” konusunu igeren 6nerme, isletmelerde
yeteri kadar karsilik bulamamustir.

Diger taraftan Model, degerleme ve kontrol asamasina tekabiil eden ve 3 farkli
ana konuda yaklasimlar/uygulamalar iceren 3 Onermenin degerlendirilmesiyle
ortaya gikan 20, 21 ve 22 numarali tespitlerde yer alan ‘stratejik hedeflerin olusumu
ve yayilimr’, ‘kiyaslama (benchmarking)’ ve ‘stratejik diizeyde risk analizi ve risk
yonetimi” konularinda isletmeleri yeterince harekete gecirememistir.

Son olarak 7 numarali tespitte vurgulanan ve Modelden 6nce olmayan stratejik
icerikli 58 onermenin yarisindan fazlasmn isletmelerin tamaminda hi¢ uygulanma-
mis olmast durumu 5 numaral tespitle birlikte ele alindiginda; Modelin, isletmelerin
stratejik yeteneklerine katki saglama konusunda zayif kaldigr goriilmektedir.

H2: EFQM Miikemmellik Modeli kapsaminda verilen 6diil/belge tiirleri ile is-
letmelerin stratejik yeteneklerine saglanan katki arasinda anlaml bir iliski vardwr

44 Yves Doz, Mikko Kosonen, “Embedding Strategic Agility: A Leadership Agenda for Accelerating
Business Model Renewal”, Long Range Planning Say1: 43, 2010, s.370
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Odiil/belge tiirlerine gore Modelin basarisiun kiyaslandigi ve sonucunun
verildigi 10 numarali tespitten anlasilacag: tizere ddiil/belge tiirii ile Modelin strate-
jik yetenege katkisi arasinda anlamli bir iliski vardir.

H3: EFQM Miikemmellik Modeli uygulamalarimin devamlilig ile yonetimin de-
vamliligr arasida anlaml bir iliski vardir

2 numarali tespite gore Modelin bagarisi ve siirdiirtilebilirligi icin iist yonetimin
sahiplenmesi oldukca onemlidir. Zaten 8 numaral tespitte de benzer bir yaklagim
“yonetimin tavri, Modelin etkinli§ini, direk ve giiglii bir sekilde etkilemektedir”
seklinde ortaya konmustur. Yani EFQM Miikemmellik Modeli uygulamalarinin
devamhiligi ile yonetimin devamlihig1 arasinda anlamh bir iligki vardir.

7. SONUC VE TARTISMA

Sonug olarak, EFQM Miikemmellik Modeli’nin isletmelerin stratejik yetenekle-
rine katkisimin “vardu” ya da “yoktur” seklinde net bir dille kabul veya reddedile-
meyecegi goriilmiistiir.

Bu sonug, hem Ozen'in, megsruiyet ve es bicimlilik kavramlarini {izerinden Toplam
Kalite Yonetimi anlayisinin Tiirkiye'deki yayilim siirecini inceledigi calismasinda®
elde ettigi hem de McAdam ve O’'Neill'in EFQM Miikemmellik Modeli'ni hizmet
sektoriinde bir vaka calismasi ile inceledikleri c¢aligmalarinda* ortaya cikan
sonuglarla ortiismektedir.

Caligmasinda TKY anlayisinin yayihmini tig boyutta (ulusal baglam — kurumsal
baglam - orgiitsel baglam) ele alan Ozen; ulusal baglamda, tarihsel siirec icinde
kurumsallasmis piyasa iligkilerinde ve ekonomik drgiitlenme bicimlerinde TKY'nin
yayllmasma zemin hazirlayan degisim ve stireklilikleri irdelemistir. Kurumsal
baglamda, TKY'nin benimsenmesi yoniinde baski yaratan etken ve aktorleri ortaya
koyarken orglitsel baglamda ise orgiitlerin s6z konusu kurumsal baglam icinde
nasil davrandiklarini incelemistir.

Ozen'in galismasinda 6rgiitsel baglam iginde ele alnan drgiitlerin davramslari
iki 6lctit kullamilarak saptanmaya cahisilarak orgiitlerin “TKY’ni benimseme kararin
nasil verdikleri” ve “TKY'ni nasil uyguladiklar” ortaya cikarilmustir. Ilk boyutta,
orgiitlerin, TKY'ni benimserken izledikleri karar verme tarzlari (ussal — torensel)
incelenmis ve orgiitlerin biiyiik ¢ogunlukla herhangi bir fayda-maliyet analizi
yapmaksizin “torensel” tarzda TKY'ni benimsedikleri sonucuna ulasilmustir. Tkinci
boyutta ise, 6rgiitlerin, TKY'ni uygulama bigimleri (uyumlama — uyma) {izerinden
bir degerlendirme yapilmus ve orglitlerin TKY modelini kendilerine uyumlamak-
sizin, kurumsal olarak dayatilan ne ise ona uyarak yani karar verme bigiminde

45 QOzen, a.g.e., s.79

46  Rodney McAdam, Edel O'neill, “Taking a Critical Perspective to the European Business Excellence
Model Using a Balanced Scorecard Approach: A Case Study in the Service Sector”, Managing
Service Quality, 9(3), 1999, s.196
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torensel tarza denk diisen ve o sonucu dogrulayan bir sekilde daha ¢ok “uyma”
egiliminde olduklar ortaya ¢ikmustir.

McAdam ve O'Neill ise stratejik hedefleri belirlemek ve sonuca giden yolda
hizla yiiriimek konusunda isletmelerin kendilerini siirekli takip etmelerine yarayan
Modelin, maalesef, varilan noktada elde edilecek sonuca yeterli katki yapmadig1
sonucuna ulagmustir.

Modelin orgiitlerin kendilerini tanimalarina ve takip etmelerine yardimci
oldugu konusu ise McAdam ve O'Neill'de oldugu gibi Benavent tarafindan
da vurgulanmustir”. Benavent, Modelin tartismasiz bir 6zdegerlendirme araci
oldugunu soyleyerek aslinda literatiirde Modelle ilgili olusmus ortak bir kanaati
dile getirmisgtir.

Stratejik yonetimin ilk asamas: olan cevre analizi asamast igin Modelin zayif
kaldig1 yine McAdam ve O’Neill tarafindan elde edilmis bir sonuctur®. Buna karsmn
strateji olusturma asamast ise Modelin stratejik yetenege katkisinin en yiiksek
goriildiigli asamadir. Hakes'in ulastig1 bu sonug* tarafimizca da dogrulanmustir.

Isletmelerin stratejik yeteneklerine isaret eden belirli asama ve noktalarda yiik-
sek, belirli asama ve noktalarda ise diisiik ¢ikan EFQM Miikemmellik Modeli'nin
katkisinin hem Ozen’in degerlendirmesinde yer bulan benimseme ve uygulama bi-
¢imiyle® hem de Hardjono ve arkadaslarimnin tespit ettikleri dogrultuda isletmelerin
kurumsallik diizeyleriyle’ yakindan iliskili oldugu soylenebilir.

47  Francisco Balbastre Benavent, “TQM Application Through Self-Assessment and Learning: Some
Experiences from Two EQA Applicants”, The Quality Management Journal, 13 (1), 2006, s.12

48 Rodney McAdam, Edel O'neill, “Development of a learning approach to business improvement
strategy in rapidly changing business environments”, Strategic Change, 7, 1998, s.274

49  Chris Hakes, The Corporate Self Assessment Handbook, London: Chapman & Hall, 1996, s.44
50  Ozen, a.g.e.,s.79
51 Hardjono vd, a.g.e., s.103
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