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Bu arastirmanin temel amaci otomotiv sektortine 6zgu olan Kalite Yonetim Sistemi standardinin
eski versiyonu ISO/TS 16949: 2009'dan, son versiyon IATF 16949: 2016'a gegis sirasinda eklenen
gerekliliklerinin ve bunlarin igletmeye etkilerinin analiz edilmesidir. Ek olarak gegis sonrasinda
isletmenin performans gostergelerindeki degisimin analiz edilmesi amaglanmistir. Performans
takibi Balanced Scorecard modeliile yapiimistir. Nitel aragtirma deseninin kullanildigr arastirmada,
analiz ve veri toplama slreci dokiiman inceleme ve gortisme yontemleri ile gergeklestirilmistir.
Sirketin Ust diizey U¢ yoneticisi ile yapilan 14 adet gorisme, yari yapilandiriimis gorisme yon-
temi ile gergeklestirilmistir. Elde edilen veriler betimsel analiz teknigi ile analiz edilmistir. Analiz
sonucunda, yeni versiyon standartlara gecis icin kullanilmasi gereken tim uygulamalar belirle-
nerek otomotiv sektoriine 6zgl olarak 6rneklendirilmistir. GAP Analizi, SWOT Analizi, PESTEL ve
PRIMO-F, Risk Analizi, ic Denetim ve Yonetim Gézden Gegirme Toplantilari hakkindaki gereklilikler
isletmeye uygulanmistir. Bu uygulamalarin, isletme performansinin artisi ile pozitif yonli bir ilis-
kisi oldugu belirlenmistir. Takip edilen 24 adet performans gostergesi, Balanced Scorecard boyut-
larina gore siniflandiriimistir. Calisma sonuglarina gore 22 gostergede pozitif yonli iyilesme tespit
edilmistir. Tedarik¢i PPM ve Numune génderim performansi géstergelerinde ise galigma oncesive
sonrasinda anlamli bir degisiklik olmadi§i saptanmistir.

Anahtar Kelimeler: Balanced scorecard, IATF 16949, kalite yonetim sistemi, revizyon gegisi

JEL Kodlari: M1, M11, L1

ABSTRACT

The aim of this study is to analyze new requirements added during the transition from ISO/TS
16949: 2009 to IATF 16949: 2016 and their effects on the company. The improvements made
during this revision continued with the analysis of the change in performance indicators for the
company. Performance monitoring was carried out by the Balanced Scorecard model. A quali-
tative research design was used, the analysis and data collection process was completed with
document review and interview methods. A total of 14 interviews with three top executives of
the company were conducted using the semi-structured interview technique. The obtained data
were analyzed using the descriptive analysis technique. Requirements for GAP Analysis, SWOT
Analysis, PESTEL and PRIMO-F methods, Risk Analysis, Internal Audit, and Management Review
Meetings were determined and applied to the business. It has been determined that the appli-
cation of these methods has a positive relationship with the increase in business performance.
The 24 performance indicators monitored by the company were classified according to the
Balanced Scorecard and were determined and followed in accordance with the mission and vision.
According to the results, it was determined that there are positive changes in 22 indicators. Also,
there was no significant change in the remaining two indicators before and after the study.

Keywords: balanced scorecard, IATF 16949, quality management system, revision transition

JEL Codes: M1, M11, L1
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Girig

Fonseca ve ark’a gore (2019) musteri isteklerini karsilamak ve
memnuniyeti arttirmak igin gerekli degisikligi yapamayan iglet-
melerin ayakta kalmasi mimkin degildir. Bu gereklilikleri yap-
makta gecikenler ise rekabet kosullarinda rakiplerinden geride
kalacaktir. Otomotiv sektord, hizmet ettigi Ulkelerde ortaya koy-
dugu katma deger ve istihndamla birlikte teknolojik gelismelerin
de merkezindedir. Kendisi bir marka olmus ve bulundugu ulkeye
yogun katkilar saglayan otomotiv Ureticileri, tilke kalkinmasinin en
biylk destekgisi konumundadir. ISO 9000 standardinin ilk bas-
kisl 1987'de yayinlandiginda sertifikayr almak isteyen kuruluslarin
ana hedefi, genel gereklilikleri tanimlayan belgeli bir kalite sistemi
uygulamaktir. 2015 yilinda yapilan revizyon ile risk yonetimi bakisg
acisi kazandirilan ISO 9001: 2015, kalite yonetimini gesitli organi-
zasyonel seviyelere yerlestirmeyi amaglamaktadir.

Uluslararasi Otomotiv Gorev Glctl (IATF — International Automo-
tive Task Force), kiiresel otomotiv endUstrisinde yer alan Ameri-
kali (QS9000), Alman (VDAB.1), Fransiz (EAQF) ve italyan (AVSQ)
otomotiv kalite sistemleri standartlarini birlestirerek birbirine
uyumlu hale getirmistir (Hoyle, 2000, s. 10). ISO 9001 Uzerine
otomobil dreticilerinin 6zel isteklerinin eklenmesiyle ISO/TS
16949 olusturulmustur (Chiarini & Vagnoni, 2018). Bu yaklagimla
ISO ve IATF, Uluslararasi standart ve teknik sartname uygulama-
lariniigletmeler icin oldukga kolaylastirmaya calismistir (Garcia ve
ark., 2017, s. 221). ISO 90071'in 2015 yilindaki revizyonu ile 6zellikle
risk temelli yaklagimlarin vurgulanmasi, otomotiv sektorl basta
olmak lizere diger yonetim sistemi standartlarini gerekli revizyon-
lari yapmaya yonlendirmistir. IATF, 2016 yilinda gerekli revizyon-
larini tamamlayarak 9001'deki degisiklikleri ve yenilikleri 16949
standardina aktarmistir. 2016 yilindaki revizyondan sonra birgok
otomotiv tedarikgisi, otomotiv endUstrisindeki en gelismis kire-
sel kalite standardi olan IATF 16949: 2016’ya ge¢mek icin gegis
siireci agamalarini tamamlamistir (Makkar ve ark., 2019, s. 2). IATF
16949, kusurlarin dnlenmesine ve tedarik zincirinde varyasyon ve
israfin azaltilmasina vurgu yapmaktadir (Ryan & Eyers, 2017, s. 4).

Kalite yonetim sistemlerinin son yillarda artan popdulerligi bircok
sirketin performanslarini artirmak igin KYS'yi bir arag olarak benim-
semesinden kaynaklanmaktadir (Mokhtar ve ark., 2013, s. 123). IATF
16949, tedarikgileri verimlilik, israflarin azaltilmasi, ¢alisanlarin egi-
tilmesi ve teknolojik yatirimlari yapmaya zorlamaktadir. IATF 16949
icin gereken egitim, ISO 9001'den daha ¢ok detayli ve zordur. Sun
(2000) ve Djekic ve ark. 2014, s. 394, kalite yonetim sistemi uygu-
lamasinin kuruluslarin daha iyi bir operasyonel ve finansal perfor-
mansa ulagmasina, Urdn kalitesinin iyilestiriimesine, satis, kar ve
pazar payinin artmasina imkan verdigini belirtmektedir.

BSC, isletme icin stratejik dneme sahip performanslarin deder-
lendirilmesidir. Anketler veya ¢oklu vaka galismalari ile ilgili bazi
makalelerin Gtesinde, IATF 16949: 2016'nin benimsenmesi ve
BSC’nin performansa etkisi ile ilgili tekil vaka calismasina odak-
lanilmasi bu galismanin ana amacidir. Bu arastirmanin katkisi,
otomotiv yan sanayi olarak faaliyet gosteren bir isletme igin IATF
16949: 2016 Kalite Yonetim Sistemi standardinin yeni versiyo-
nuna gegis yaparken strateji haritasinin nasil olusturulacagina
ve BSC'nin nasil uygulanacagina dair bir oneri sunmaktir. Yapilan
calismanin, otomotiv endUstrisindeki arastirmacilar ve uygula-
yicilar i¢in yol haritasi olusturmaya, pratik ve yonetsel ¢ikarimlar
sunmaya yardimci olabilecedi dlstnilmastdr. Literattrdeki BSC
ve IATF 16949: 2016 Kalite Yonetim Sistemleri arasindaki perfor-
mans iligkisini degerlendirmek igin yer alan bosluk géz dntine alin-
didinda, bu makalenin 6zglin dederi, bir otomotiv yan sanayisinde
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IATF 16949: 2016 uygulamasini ve performansa etkisini BSC yak-
lagimi ile degerlendirmektir.

Literatiir ve Kavramsal Cerceve

Kalite Yonetim Sistemleri

Kalite yonetim sistemi standartlari, verimliligi ve dolayisiyla ticari
rekabet gliclinl artirmaya yardimci olmasi sebebiyle popller hale
gelmistir. Literatlrde yaygin olarak tanimlanan yonetim sistemi
standartlari asagidaki gibidir:

» ISO9001: 2015, Kalite Yonetim Sistemi Standard: kalite yoneti-
mini gesitli organizasyonel seviyelere yerlestirmeyive KYS'yi bir
organizasyonun genel stratejisi ve hakim zihniyetiyle daha fazla
iliskilendirmeyi risk yonetimi bakis agisi ile amaglamaktadir
(Fonseca ve ark., 2019, s. 31).

o IATF 16949: 2016, Kalite Yonetim Sistemi Standardi: Otomotiv
sektorlinln spesifikasyonlari eklenerek ISO 9001: 2015'den
ayrismaktadir. Uluslararasi standart, bir kalite yonetim sistemi
kurmak isteyen otomobil endustrisinin tim firmalari igin
referans niteligi tagimaktadir (Ahidar ve ark., 2019, s. 183-184).
Organizasyon Ortami, Liderlik, Planlama, Destek, Operasyon,
Performans Degerlendirme ve Gelisme bagliklarindan olusan
standartta otomotiv sektdriindeki tedarikgilerin kaliteli Grin-
leri dlslk maliyet ile Uretebilmesi amaciyla gereklilikler
tanimlanmistir.

» ISO 14001: 2015, Cevre Yonetim Sistemi Standardi: Bu stan-
dart, sosyo-ekonomik ihtiyaglar géz ontinde bulundurularak
cevreyi korumak ve degisen cevre kosullarina yanit vermek igin
kuruluslaricin kullanilan bir cercevedir.

« ISO 45001: 2018, is Saghg! ve Giivenligi Standardi: Bu saglik
ve galisma glvenligi yonetim sisteminin amaci, Slimlerin,
yaralanmalarin ve isle ilgili kayiplarin 6nlenmesi amaciyla bir
gerceve saglamaktir (ISO 45001, 2018).

S6z konusu galismanin konusu yaygin standartlardan biri olan IATF
16949'dur. Oldukga az sayida deneysel makale ISO | TS 16949’'un
benimsenmesini analiz etmistir (Laskurain ve ark., 2020, s. 2).
Ostadi ve ark. (2010), Bevilacque ve ark. (2011), Pai ve Yeh (2012),
Singh (2013), Pop ve Elod (2015) ve Chiarini ve Vagnoni (2018),
ISO [ TS 16949'un ciktilarini aragtirmiglardir. ISO 9001: 2015 ve
IATF 16949: 2016 standartlari nispeten yeni versiyonlardir. Bu
nedenle, bu standardin uygulanmasi ile ilgili sorular bulunmakta-
dir (Rybski ve ark., 2017). Laskurain ve ark. (2018), ISO | TS 16949
veya |ATF 16949'a dayal bir yonetim sistemiyle galismanin kritik
noktalarini, standardin giigli ve zayif yonlerini akademik bir bakig
acistyla analiz etmiglerdir. Laskurain vd. (2020) yaptiklari bagka
bir calismada ise otomotiv sektoriinde kalite yonetimi standardi
olan IATF 16949’'un diinya ¢apinda kalite yonetimi konusunda en
yaygin kullanilan ISO 9001e gore katma degeri analiz etmisler-
dir. Bulgulara gore IATF 16949 su alanlarda daha esnek bir yapida
olan ISO 9001’e de§er katmaktadir: pazar, tedarik zincirinde mus-
teri hizmetleri, operasyonel performans, personel ve teknoloji.
Standardin 2016 yilindaki versiyonu, otomotiv Ureticileri, KYS’'le-
rin denetlenmesini saglayan bagimsiz ve tarafsiz belgelendirme
kurulusglari, tanik denetgiler, uzmanlar ve IATF yonetim ofisleri gibi
paydaslarin gorusleri dikkate alinarak degerlendirilmistir (Garcia
ve ark., 2017).

Reid (2017) ile Trofimova ve Panov (2019), IATF 16949’un yeni
versiyonunun, tedarikgi kalifikasyonu ve sec¢imi icin daha fazla
kural koyucu sartlar ekledigine, izleme ve gelistirmeyi de icere-
bilen tedarikgi kalitesinin dneminin altini ¢izdigine dikkat ¢ek-
mislerdir. Agrawal ve ark. (2016), gesitli dergilerde yayinlanmig
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ve otomotiv sektorlindeki kalite ydnetim sistemi ihtiyacgla-
rint tanimlayan 21 arastirma makalesini analiz etmistir. 1SO/
TS 16949: 2009 Kalite Yonetim Sistemi standardina sahip olan
isletmelerin performans dederlendirme durumlari incelenmistir.
Korkut ve Solak (2016), ISO/TS 16949'un sirketteki kisa, orta ve
uzun vadede sagladigi faydalarinin, proje planina gore ytrittlen
musteri memnuniyeti, musteri geri bildirimleri, tedarikci per-
formansi ve personel devir orani gibi Uretim parametrelerinin
takibiyle Slctlebildigini tespit etmiglerdir. Ornelas ve ark. (2016,
s. 19), her iki standardin (ISO 9001 ve IATF 16949) aldiklari fay-
dalari hesaba kattiginda, karlilik ve organizasyonel performans
agisindan otomotiv gereksinimlerini karsilamanin yani sira, bu
sektordeki sirketler igin motivasyon kaynagi oldugu sonucuna
ulagsmiglardir. Neves ve ark. (2018, s. 19), makroekonomik, kilti-
rel-endUstriyel, sosyokultlrel ve yonetisim faktorlerinin dinya
capinda ISO [ TS 16949 sertifikasyonlarinda énemli bir rol oyna-
digini belirtmiglerdir. Caglayan ve ark. (2019) arastirmaya katilan
IATF 16949 Kalite Yonetim sistemi standardina sahip isletme-
lerde gerceklestirilen otomotiv KYS uygulamalariyla isletmenin
siire¢ performansi arasinda anlaml ve pozitif bir iligki oldugunu
tespit etmiglerdir.

Al-Refaie ve ark. (2012, s. 45) tarafindan yapilan ¢alismada 1SO
9001 sertifikasinin kalite, misteri memnuniyeti ve yonetim per-
formansi tzerinde olumlu etkileri oldugu tespit edilmistir. Aba ve
ark. (2014), ISO 9001 sertifikasyonunun, sertifikasyondan onceki
bir yil, sertifikasyon yili ve sertifikasyondan sonraki ti¢ mali yil
dahil olmak Uzere bes yillik bir sire boyunca sirketlerin finansal
isletme performansi izerindeki etkisini arastirmislardir. Onceki
yildan sertifikasyon yilina kadar énemli bir iyilesme performansi
oldugu sonucuna varilmistir. Belgeli firmalar belgesiz firmalara
gore daha iyi performans gostermistir. Ataseven ve ark. (2014,
s. 5), yaptiklari aragtirmanin sonucunda, 1ISO 9000 standartla-
rinin insan kaynaklari ve isletme performansi lizerinde énemli
faydalari gortlmusttr. Panyukov ve Kozlovskiy’e (2014, s. 439)
gore, ISO 9001 sertifikasini aldiktan sonra, otomotiv isletme-
lerinde ISO/TS 16949 sertifikasini alma egilimi vardir. ISO 9001
genel itibariyle IATF 16949’dan daha esnek bir standart olma-
sina ragmen performans dederlendirme galismalarinda olumlu
gelismeler izlenmistir. IATF 16949: 2016 KYS standardi 9001’e
gore ¢ok daha siki kurallar ve kontroller icerdigi icin bu ¢alisma
ile performans degerlendirmede 6nemli iyilestirmeler olmasi
hedeflenmistir.

Balanced Scorecard ile Performans Analizi

Balanced Scorecard, bir sirketin hedeflerine nasil ulasacagina
iliskin strateji ve olgtimleri iceren bir performans yénetim mode-
lidir. Finansal gostergelerin yaninda finansal olmayan gosterge-
lerin de ayni dlglide 6nemli olduguna vurgu yaparak 6lgilmesi
ve performansin takip edilmesi gerektigine vurgu yapmaktadir.
Finansal boyutta temel amag isletmenin mali degerinin arttiril-
masidir. Belirlenen performans gostergeleri ile isletmenin karli-
lig1 ve blylmesinin olcilmesi hedeflenmektedir. Misteri boyutu
ile BSC, sirketin misyonunu, teslim siresi, kalite, performans,
maliyet ve hizmet gibi musteri perspektiflerinde belirli dlctlere
cevirmektedir. i¢ stire¢ boyutu, miisteri perspektifi ile olumlu bir
iliski icindedir. Urlin ve hizmetlerin kalitesi, teslim stiresi, tiretken-
ligi ve verimliligi daha iyi hale getirilirken, misteri memnuniyeti
gostergeleri daha iyi hale gelmektedir (Kaplan & Norton, 1992).
Ogrenme ve gelisme boyutunda amag, érgiitiin vizyon ve misyo-
nuna ulagsmak icin isglict becerilerinin gelistirilmesi ve yeniden
sekillendirilmesidir. Bu boyut ile sadece egitimli ve daha yetenekli
calisanlar degil, ayni zamanda ¢alisanin bagliligini saglamak igin

organizasyonlailgili beklenti ve disinceleri de dikkate almaktadir
(Narayanamma & Lalitha, 2016).

Son yillarda BSC'nin igletmeler igin ¢odunlukla olumlu etkisini
belirleyen farkli bilimsel aragtirmalar yapilmistir (Benkova ve ark.,
2020; Martunis ve ark., 2020; Kefe, 2019; Kopecka, 2015; Habidin
ve ark., 2012; Madsen, 2014; Madsen & Stenheim, 2015). BSC’nin
gelisimi, misyon, strateji ve hedeflere ulagsma araglariyla uyumlu
yeni bir kurumsal kiltlr olusturmaya yardimci olmustur. Kefe
(2019), BSC ile bir karne kullanarak performans ¢lgutlerinin belir-
lenmesi Uzerine bir ¢alisma yapmis ve sirketin misyon ve vizyo-
nunun oncelik ve hedeflerin belirlenmesine yardimci oldugunu
belirtmistir.

Aragtirmanin Yontemi

Aragtirmanin Evreni ve Orneklem

Saha galismasi Ocak 2018'de baglamig ve Ocak 2020°de tamam-
lanmistir. Arastirmada kullanilacak 6rnekleme, yeni bir uygula-
may! veya bir yeniligi tanitmak amaciyla tipik durum érneklemesi
olarak belirlenmistir. Amag, ortalama durumlari ¢alisarak belirli bir
alan hakkinda fikir sahibi olmak veya bu alan, konu, uygulama veya
yenilik konusunda yeterli bilgi sahibi olmayanlari bilgilendirmek-
tir. Arastirmanin evrenini, basta otomotiv ana sanayi olmak Utzere
cesitli isletmelere tedarikgi konumundaki bir yan sanayi olustur-
maktadir. Analiz ve veri toplama stireci es zamanli ylritilmdstur.
Kuramsal 6rnekleme sirecindeki kategoriler doygunluga ulasip
istenen tim veriler toplanarak ve teoride eksik kalan noktalar
tamamlanana kadar 14 gorisme gergeklestirilmistir. Katimci-
larin kimlikleri ve igletmenin isminin rapora yansitilmamasi esas
alindigindan kimlik bilgisi bulunmamaktadir.

Veri Toplama Araci

Veri toplama yontemi olarak dokiiman inceleme ve yiiz ylize
gorisme yontemleri kullaniimigtir. Belirlenen ¢alismanin amag-
larina ulagabilmek icin elde edilen nitel veriler betimsel analiz
teknigi ile analiz edilmistir. Betimsel analiz ile elde edilen veriler,
daha 6nceden belirlenen basliklar altinda 6zetlenerek yorum-
lanmistir. Bu analiz tlrlinde veri kaynaklarindan bazi alintilar
yapmak, calismanin gtvenilirligi agisindan faydali olmustur. Bu
analizin amaci, ham haldeki verilerin okuyucularin anlayabile-
cegi ve isterlerse kullanabilecedi bir sekilde sunulmasidir. Her
bir gérlisme yiz yize ya da telefon ile gerceklestirilmistir. Gori-
sllen kisiler ilgili firmanin Ust dlzey yetkilileri ile kalite konu-
sundaki uzman ve danismanindan olugmaktadir. Daha spesifik
olarak gorismelere gozlem, sorusturma ve belgelerin analizi
gibi diger anlamli bilgiler de dahil edilmistir. Bulgular, arastirma
sorusuna cevap vermek amaciyla vaka calismalarinin kesitsel
analizinde ortaya gikan ana temalar etrafinda yapilandiriimistir.
IATF 16949: 2016 Kalite Yonetim Sistemi standardinin revizyon
slireglerinin incelendigi isletmenin gecis slirecindeki uygulama-
lari ve performans degisimi, performans gostergelerini gegis
oncesi 6 ay ve sonrasinda 6 ay (Miguel ve ark., 2010; Antilla &
Jussila, 2017) kiyaslayarak BSC modelinin farkli bir bakis agisiyla
kullanilmasini saglanmistir.

Arastirmanin Kavramsal Modeli

Model gelistirme sirasinda yapilan literatlir arastirmasi sonu-
cunda nihai model olusturulmustur. Arastirmanin modeli ile ilgili
detaylar asagida Sekil 1'de gosteriimektedir. IATF 16949: 2016
Kalite Yonetim Sistemi standardinda yer alan maddeler (Organi-
zasyon Ortami, Liderlik, Planlama, Destek, Operasyon, Gelisme)
ile BSC Boyutlari (Finansal, Misteri, ic Siirec ve Ogrenme ve
Gelisme) arasindaki iligki Sekil 1'deki model ile incelenmistir.

Trends in Business and Economics | 2022 36(2): 203-214 | doi: 10.54614/TBE.2022.930725
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IATF 16949: 2016 Kalite
Yonetim Sistemi

Organizasyon

Liderlik

isletme Performansi

Finansal Performans

Planlama

Musteri Performansi

Destek

Operasyon

Gelisme

Sekil 1.
Arastirmanin Modeli

Bulgular ve Tartigsma

Calismanin yapildigi isletme yurt ici ve disina farkli tipte otomotiv
aksamlari treten biryan sanayidir. Oncelikle, bu isletmeye ait mis-
yon ve vizyon tanimlanmistir. Misyon; otomotiv sektoriinde yay-
gin olarak kullanilan Ug farkli taslyici profilin tek tedarikgisi olarak
taslyici profil Gretiminin yani sira musterilerle birlikte en uygun
¢oztmleri bulmak icin esneklik, gesitlilik ve tecriibe sunmaktadir.
Vizyon ise Urlin kategorisinde Turkiye pazarinda lider olmakla bir-
likte diinya gapinda pazar payi kazanmak ve musteri odakli, kalite
ve hizmet konusunda bir tedarikgi olarak taninmaktir. Belirlenen
misyon ve vizyon cgercgevesinde igletme, IATF 16949: 2016 Kalite
Yonetim Sistemi standardi revizyon slirecinden gegcmistir.

IATF 16949: 2016 Kalite Yonetim Sistemi Revizyon Siireci
Yapilan galismada IATF 16949: 2016 Kalite Yonetim Sistemi
standartlarinin eski versiyondan yeni versiyona revizyon gegis-
leri icin planlanan adimlar ilk olarak zaman plani ile belirlenerek
Sekil 2'de gosterilmistir.

Planlama adimi ile yapilmasi gereken 6 adim belirlenmistir. Bos-
luk analizi (GAP) ile, sirket ici belgelerin uyumlulugunu gdsteren

Tablo1.

Isletme Tarafindan Olusturulan Etki Tablosu

Olgiim Deger | Etki Tanimi

Cok 1 Onemsiz etkisi, ihmal edilebilir.

hafif

Hafif 2 Dislk siddetli riskler ortaya ¢iktiklarinda distik
etkide hasara, gecikmeye, zarara, kayba yol acar.

Orta 3 Orta siddetli riskler, hedefe ulagmakta orta
dereceli kayiplar, misteride-calisanda
memnuniyetsizlik, gecikmeler, engeller olusturur.

Ciddi 4 Yiksek riskler, ylksek kayiplara ve etkilere yol agar.
Hedefin yakalanmasina, hedeften uzaklagiimasina,
hedefe cok daha yiksek maliyetle erismeye, israfa,
hurdaya, zaman ve prestij kaybina yol agar.

Gok 5 Yiksek siddetli riskler, is kayiplarina ve isin

ciddi durmasina yol agar. Hedefin yakalanamamasina,
yasal gerekliliklerin kargilanamamasina, kullanim
glvenliginin olmamasina, israfa, hurdaya, zaman
ve prestij kaybina yol acar.
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ic Stire¢ Performansi

Ogrenme ve Gelisme
Performansi

kanitlari derlemek ve varsa, uyumsuzluk unsurlarini (veya bos-
luklari) tanimlamak igin ilgili isletme i¢ dokiimanlarina kargi IATF
16949 standardindaki gerekliliklerin gdzden gecirilmesi sag-
lanmaktadir. GAP Analizinin yapilabilmesi icin IATF tarafindan
olusturulan Excel formati kullaniimis ve IATF 16949 gereklilik-
leri, sirket uygulamalari ile kiyaslanarak eksiklikler aksiyon olarak
belirlenmistir. Ornedin; isletmenin miisteri memnuniyetini takip
etmedigi GAP analizi ile tespit edilmistir. Bu uygunsuzluk, aksiyon
olarak kaydedilmis ve 5'li Likert 6lgegi ile dederlendirilerek dlgek-
lendirilmistir. Bu analiz ile verilen 6rnege benzer 175 adet aksiyon
belirlenerek takip edilmistir. Tim analizlerin 6ncesi ve sonrasi
degerlendirmeleri Tablo 3'de yer almaktadir. GAP (Bosluk) Analizi
yapildiktan sonra SWOT analizi asamasina gegilmistir.

SWOT (Strengths - Glgli Yonler, Weaknesses - Zayif Yonler,
Opportunities - Firsatlar ve Threats - Tehditler) analizi, kurulugla-
rin gUclU ve zayif yonlerini tarayan ve ¢evrenin firsat ve tehditlerini
aydinlatan bir stratejik planlama aracidir. isletmenin gligli ve zayif
yonlerinin dogru ve detayli sekilde tespit edilebilmesi ve i¢ bagla-
min analiz edilebilmesiicin, PRIMO-Fyénteminin insan, Arastirma,
Yenilik, Pazar, Operasyonlar ve Finans basliklarindan yararlaniimig-
tir. Firsat ve Tehditlerin dogru ve detayli sekilde tespiti ve dis bagd-
lamin analizi igin de PESTEL yonteminin Politik, Ekonomik, Sosyal,
Teknolojik, Cevre, Yasal ve Lokasyon basliklarindan yararlaniimig-
tir. Bu veriler isiginda 28 adet risk/firsat kategorisinde tanimlanan
aksiyon raporlanarak 5'li skala ile degerlendirilmistir. Belirlenen
acik aksiyonlar IATF 16949: 2016 standartlarinin ilgili maddelerine
gore siniflandiriimistir. Béylece analiz ile belirlenen aksiyonlarin
5'li skala ile degerlendirilmesi ve SWOT analizi sonrasinda ger-
ceklestirilen aksiyonlarin basari performansi belirlenmistir. SWOT
analizinin tamamlanmasiyla Risk analizine gegilmistir.

Risk yonetimi yeni bir yaklagim degildir. Ancak ISO 9001: 2015 ve
IATF 16949: 2016'nIn yeni versiyonlari nedeniyle sirketler arasinda
yayginlagmistir (IATF, 2016). Risk Yonetimi slrecinin tamamini
planlayan ve yoneten I1ISO 31000: 2018 Kurumsal Risk Yonetim
standardidir. ISO 31000: 2018 Risk Yonetimiile ilgili genel gerekli-
likleri tanimlarken, ISO 31010: 2019 ise Risk Yonetimi: Risk Deger-
lendirme Teknikleri baglidiyla risk dederlendirilmesi siirecinde
kullanilan tekniklere atifta bulunarak bu standartlarda belirlenen
formatlarla risk analizi yapilmistir. Risk derecelendirilmesinin
yapilmasi igin olasilik ve (etki) siddet tablolari matris seklinde
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Planlama
P JATF 1694:2016 revizyonu ile ilgili kapsamin ve en uygun yénetim tekniklerinin
belirlenmesi i¢in bir zaman planinin hazirlanmasi
Gap (Bosluk) Analizi

Uyumsuzluklar, revizyonlar ve uygulamadaki gereklilikler ile ilgili mevcut Kalite
Yonetim Sisteminin gézden gegirilmesi

.

SWOT Analizi

PESTEL ve PRIMO-F yontemlerini kullanarak yapilan SWOT Analizi ile misyon,
vizyon, strateji ve hedeflerin yeni sisteme entegre edilmesi

.

Risk Analizi

ISO 31000:2018 Risk Yonetim Sistemi gereklilikleri standardina gore Risk Analizi
yapilmasi. Tiim risklerin gézden gegirilmesi ve dnceliklere gore puanlandiriimasi
planlanmaktadir.

.

i¢ Denetim

Siireglerdeki denetim bulgularinin ve kamtlarmin degerlendirilmesi. IATF 16949:2016
Kalite Yonetim Sistemi Standardina gére bir i¢ denetim metodunun tasarlanmasi

.

Y 6netimin Gozden Gegirmesi

Kurulusun iist yonetimi ile i¢ Denetim sonuglan ve uygunsuzluklar hakkinda bir
toplant1 yapilmasi. IATF 16949:2016 Kalite Y6netim Sistemi Standard
gerekliliklerine bir Yonetimin Gozden Gegirmesi Toplantisi formati olusturulmasi

.

Performans Degerlendirme

Balanced Scorecard yonteminin yardimi ile IATF 16949 revizyonunun 6 ay dnce ve 6
ay sonraki performansa etkisinin gozden gegirikmesi

Sekil 2.
IATF 16949: 2016 Revizyon Slirecinin Zaman Plani

hazirlanmaktadir. isletme tarafindan hazirlanan tablolar 5 puanli
olarak igletme tarafindan olusturulan Tablo 1 ile Tablo 2 Etki ve
Olasllik Tablolarinda gosterilmistir:

Kullanicr riskleri siralamak igin, duruma en uygun olan ifadesini
bularak olusacak sonuglar ile birlikte olasiligi tanimlamaktadir.
Daha sonra, risk seviyesi matristen okunmustur. Daha sonra,
matris tarafindan tanimlanan risk seviyesi, riskin iyilestirilmesi
veya iyilestirilmemesi gibi bir karar ile baglantilanmaktadir (ISO
31010: 2019). ISO 31010: 2019'da tanimlanan gerekliliklere gore
isletme tarafindan Sekil 3'teki 5x5 Risk Matrisi olugturulmustur.
Riskler dort kategoriye ayrilmistir: Birinci dncelikli riskler: 15,16,20
ve 25 puanli, ikinci 6ncelikli riskler: 10 ve 12 puanli, Gglincl 6nce-
likli riskler: 5,6,8 ve 9 puanli ve dordiincli oncelikli riskler icin de
1,2,3 ve 4 puanli riskler tanimlanmistir.

Risk degerlendirme formatina gére hazirlanan dokiimanda her bir
slire¢ adimiicin potansiyel riskler belirlenmis ve aksiyonlartanim-
lanmistir. Risk Analizi ile 151 adet aksiyon raporlanmistir. S6z
konusu siniflandirma 5'li performans dederlendirme skalasina
gore hazirlanarak Risk analizi ilk yapildigi anda belirlenen aksiyon-
larin performans derecesi ile analiz sonrasinda gerceklestirilen
aksiyonlarin basari performansi degerlendirilmistir.

Tim sireclere ait risklerin belirlenmesi sonrasinda i¢c Denetim
asamasina gegcilmistir. Denetimler, Kalite Yonetim Sisteminin
performans hesaplama ve gelisme asamalarinda oldukga etkili-
dir. Bir kalite yonetim sistemi standardini benimseyen her kurulug
bir i¢ denetim gergeklestirmesinin nedeni, KYS'nin ilgili standar-
din gereklerini ve kurulusun yerlesik i¢ gereksinimlerini karsilayip
karsilamadigini belirlemektir (Chiarini ve ark., 2020, s. 1) isletme
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5x5 Risk Matrisi
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Diisiik

OLASILIK

3

Cok Diisiik

I. Onceliklili | II. Oncelikli
Riskler Riskler

25200608 12,10 |
Sekil 3.

Isletme Tarafindan Olusturulan Risk Matrisi

icin gerekliolan i¢ denetimin dogru sekilde yapilabilmesi amaciyla
hazirlanan ic denetim soru listesi formati bulunmaktadir. Bu soru
listesine gore slireglere yapilan i¢ denetim sonuglarinda 12 adet
aksiyon raporlanmistir. Calisan memnuniyetinin saglanmamasi,
uygun olmayan drlnlerin yonetimi igin egditim planlanmamasi,
ic denetim prosedirinde sistem denetimlerinin tanimlanma-
masi gibi aksiyonlar 5'li performans degerlendirme skalasina gore
hazirlanarak ¢lgeklendirilmistir.

Yonetim Gozden Gegirme toplantilari bolimiinde Ust yonetim,
isletmenin stratejik yonl ile devamli uygunlugunu, yeterliligini,
etkinligini ve ortlsmesini saglamak icin, isletmenin kalite yone-
tim sistemini belirli araliklarda, gozden gegirmektedir (ISO 9001:
2015). Tulus ve Dana (2018, s. 272) bir otomotiv firmasinda yaptik-
lari calismada st yonetime ait slireglerden birini yonetim gdzden
gecirmesi olarak tanimlamiglardir. Yonetim gézden gegirmesi Ust
yonetim tarafindan gergeklestiriimekte ve girdi yoluyla denetim
sonuglarini ve gikti olarak iyilestirme firsatlarini igermektedir (Pok-
sinska ve ark., 2006; Psomas ve ark., 2013). YGG toplantisi i¢in girdi
olarak belirlenentim basliklariigeren bir excel formati hazirlanmig-
tir. YGG toplantisi sonrasinda tanimlanan 43 aksiyon degerlendiril -
mistir. Boylece yonetim gbézden gegirme toplantisinda belirlenen
aksiyonlarin performans derecesi ile aksiyonlarin tamamlanmasi
sonrasindaki basari performanslari degerlendirilmistir.

Revizyon slreci kapsaminda IATF 16949: 2016 standardi ile ilgili
standart maddelerine gore belirlenen eksikler ya da gelismeye

Tablo 2.

Isletme Tarafindan Olusturulan Olasilik Tablosu

Olglim Deger Etki Tanimi

Cok dislk 1 Riskin olma olasiligi cok diisUktir.

Dislk 2 Risk oldukga seyrek olarak meydana gelir.
Genellikle riskli durumla karsilagiimaz.
karsilasilmaz.

Orta Risk zaman zaman gergeklesebilir.

Yiksek Riskin ortaya ¢ikma olasili§i ytksektir.

Gok yuksek Riskin ortaya gikma olasiligi cok yliksektir.
Sik sik gerceklesebilir.
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aclk noktalar onermeler olarak siniflandiriimistir. Degiskenlerle
ilgili 6nermeler 5 agamali likert olcegi ile degerlendirilmistir. Likert
olgedi, en yaygin kullanilan tutum olgeklendirme tekniklerinden
biri olarak katilimcilarin degerlendirme stireclerini (1: Cok K&ta, 2:
Koti, 3: Ne iyi ne kotd, 4: lyi ve 5: Cok lyi olarak) ifade etmelerini
saglamaktadir. Boylece olusan 0lgek Uzerinde, isletmenin GAP,
SWOT, Risk Analizleri, ig Denetim ve Yonetim gozden gegirme top-
lantisi yaparak belirledigi dnermeleri konumlandirmalari ve 6ner-
melerin performanslarini dederlendirme derecelerini belirtmistir.
TUm degerlendirme detaylari Tablo 3'de yer almaktadir. GAP analizi
yapildigi anda belirlenen aksiyonlarin performans derecesi ile analiz
sonrasinda gercgeklestirilen aksiyonlarin basari performansi belir-
lenmigtir. Aksiyonlarin iyilestiriimesi ile performansin dlctlmesi ve
gerceklesmelerin analizi saglanmistir. GAP analizi yapilarak tespit
edilen 175 aksiyondan 167’si 1 (Cok kott), 2 (K&tl) ve 3 (Ne iyi ne
kotl) olarak degerlendirilmistir. Aksiyonlarin tamamlanmasi sonra-
sinda yapilan degerlendirmeye gore 175 aksiyonun 172'si 4 (iyi) ve
5 (Cok iyi) olarak degerlendirilmistir. Gegis oncesi SWOT analizi ile
tespit edilen 28 aksiyonun 7’si ¢ok kotl, 20’si kétl ve bir tanesi de
ne iyi ne kotl olarak degerlendirilmistir. Aksiyonlarin gerceklestiril-
mesi sonrasindatamami 4 ve 5 olarak belirlenmistir. Risk analizinde
gegcis Oncesi belirlenen 151 aksiyonun 112’si 1, 2 ve 3 olarak deder-
lendirilirken gegis sonrasi tamami 4 ve 5 olarak tanimlanmistir.
ic denetim de ise 1, 2 ve 3 olarak belirlenen 12 aksiyonun tamami
gegis sonrasinda 5 olarak belirlenmistir. Son olarak, yonetim goz-
den gegirme toplantisinda tanimlanan 43 aksiyon gegis dncesinde
1,2 ve 3 olarak de@erlendirilirken gecis sonrasi 5 olarak belirlenmig-
tir. Bu metot degerlendirmelerinin performansa etkisini incelemek
icin BSC modelinden faydalanilarak agagidaki sonuglara ulagiimistir.

Balanced Scorecard ile Performans Degerlendirme Sonuglari

BSC, kisa siirede slreclerin mevcut performansinin belirlenmesi
ve hedeflere ulagilmasinda tim calisanlarin sorumluluk alma-
sini saglamistir. ilk olarak, igsletmenin misyon, vizyon, strateji ve
hedefleri ile gerceklesmeler arasindaki iligkiyi kurmak igin Balan-
ced Scorecard’in dort perspektifinde uyumlu faaliyetleri ve bu
faaliyetlerin hedefler dogrultusunda nasil gelistirilecegi belirlen-
mistir. ikinci olarak, sirketin dort perspektifine ait gdstergeler
literatlirde taranarak 24 adet performans gostergesi tanimlan-
mistir. Boylelikle hedefler, BSC’'nin dort perspektifinde misyon ve
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5 (Cok lyi)
12
12
136
12
43
315

4 (iyi)
60
16
15
91

3 (Ne iyi Ne K&tii)

Sonrasi

2 (Kotii)

1 (Cok K&tii)

5 (Cok iyi)
31
34

4 (iyi)
13

41
10
65

Oncesi
3 (Ne iyi Ne Kotii)

2 (Koti)
48
20
47
123

1 (Gok K&ti)
78
59
28
174

Tablo 3.
Revizyon Sireci Aksiyonlarinin Performans Degerlendirmesi
Revizyon
Siire¢
Adimlari
GAP
Analizi
SWOT
Analizi
Risk
Analizi
ic Denetim
Yénetim
Go6zden
Gegirme
Toplam

Tablo 4.
Isletmeye ait Balanced Scorecard
GOSTERGELER HEDEF
Stratejik plan bitce satis Ceyrek 1: 750.000
hedeflerine uyum Euro,
¢2:1.000.000 Euro,
(¢3:3.000.000 Euro,
(G4:3.000.000 Euro
Stok devir hizi <05
Kalitesizlik maliyetlerinin tUretim < %2
cirosundaki yeri
FINANSAL | Sevkiyatta asiri navlun sayisi 0
MUSTERI Numune gonderim performansi %100
Proje planina uyum — PPAP > %90
sunum terminine uyum
performansi
Zamaninda sevkiyat performansi > %90
Musteri PPM (Parts Per Million) <1000 PPM
MuUsteri Memnuniyeti Endeksi > %85
ic SUREC Stratejik plana uyum %100
Denetim planina uyum > %90
Duzeltici faaliyet kapanma %100
performansi
Tedarikgi PPM (Parts Per Million) 0 PPM
Hatalar arasi gecen siire < 90 dakika
Ariza giderme siresi < 45 dakika
MSA (Measurement System %100
Analysis) planina uyum
Kalibrasyon planina uyum %100
OEE - Verimlilik > %85
ic PPM <500 PPM
Hurda < %2
OGRENME | Personel devir orani - Mavi Yaka < %1
VE GELISME Personel devir orani — Beyaz Yaka < %2
Egitimin Etkinligi >% 85
Oneri - Kaizen Adeti > 10 adet

vizyona ulasiimasina katki saglayacak sekilde ifade edilmistir. Son
olarak, otomotiv yan sanayisinde Uretim yapan bir isletmede IATF
16949’a gecis icin yapilan iyilestirmelerden sonra BSC'nin strate-
jik hedeflere ulagsmasinda nasil yapilandirildigi incelenmistir.

Norton, BSC’nin dért boyutunun; finansal boyut ortalama 5, mus-
teri boyutu da 5, i¢ slrecler boyutu 8 ile 10 arasi ve 6§renme ve
gelisme boyutu ise 5 olmak Uzere, agirliklandiriimasini 6nermistir.
Bu kapsamda 23 ile 25 arasI performans gostergesi belirlenmesi
gerektigini belirtmistir (Norton, 2000, s. 13-14). Belirlenen gos-
tergeler ve isletme icin olusturulan Balanced Scorecard boyutlari,
Olglim yontemleri, hedefleri ve getirdigi yeni agilimlar Tablo 4'de
gosterilmistir.

Her bir performans gostergesi igin hesaplanan formdiller soyledir:
Stratejik plan blitce satis hedeflerine uyum: Ug aylik geyrek sonu iti-
bariyle toplam satis cirosu — Ug aylik hedeflenen satis cirosu. Stok
devir hizi: Hammaddenin Grln olarak sevk edildigi tarih - Stoda
giris tarihi. Kalitesizlik maliyetlerinin lretim cirosundaki yeri: (Ayik-
lama+Tashih+Hurda+Agir Navlun+Garanti iadeleri+Dis Basa-
nsizlik Maliyetleri) / Uretim Cirosu. Sevkiyatta asiri naviun sayisi:
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Tablo 5.

Performans Gostergeleri, BSC Boyutu ve Performanstaki Degisimi
Balanced Gegis Sonrasi
Scorecard Performans

Gosterge Boyutu Degerlendirmesi

Stratejik plan bltce Finansal Pozitif yonlu etkiledi

satis hedeflerine uyum

Stok devir hizi Finansal Pozitif yonli etkiledi

Kalitesizlik Finansal Pozitif yonli etkiledi

maliyetlerinin tretim

cirosundaki yeri

Sevkiyatta asiri navlun | Finansal Pozitif yonli etkiledi

sayisi

Numune génderim MuUsteri Oncesi sonrasi durum

performansi ayni

Proje planina uyum - Musteri Pozitif yonlu etkiledi

PPAP sunum terminine

uyum performansi

Zamaninda sevkiyat Musteri Pozitif yonli etkiledi

performansi

Miisteri PPM MuUsteri Pozitif yonli etkiledi

Miisteri Memnuniyeti MuUsteri Pozitif yonli etkiledi

Endeksi

Stratejik plana uyum ic Stireg Pozitif yonli etkiledi

Denetim planina uyum | i¢ Siireg Pozitif yonli etkiledi

Diizeltici faaliyet i¢ Stireg Pozitif yonli etkiledi

kapanma performansi

Tedarikgi PPM ic Siireg Oncesi sonrasi durum

ayni

Hatalar arasi gegen siire | g Siireg Pozitif yonli etkiledi

Ariza giderme siiresi i¢ Stireg Pozitif yonli etkiledi

MSA planina uyum i¢ Slireg Pozitif yonli etkiledi

Kalibrasyon planina i¢ Stireg Pozitif yonli etkiledi

uyum

OEE - Verimlilik ic Siireg Pozitif yonli etkiledi

ic PPM ic Siireg Pozitif yonli etkiledi

Hurda ic Siireg Pozitif yonli etkiledi

Egitimin Etkinligi Ogrenme Pozitif yonll etkiledi
Gelisme

Oneri - Kaizen Adeti Ogrenme Pozitif yonli etkiledi
Gelisme

Personel devir orani - Ogrenme Pozitif yonlu etkiledi

Mavi Yaka Gelisme

Personel devir orani - Ogrenme Pozitif yonli etkiledi

Beyaz Yaka Gelisme

Asiri navlunlarin aylik olarak sayilmasi. Numune génderim perfor-
mansi: (Hedeflenen terminde génderilen numune/ Toplam gonde-
rilen numune) * 100. Proje planina uyum — PPAP sunum terminine
uyum performansi: (Hedeflenen terminde gonderilen Griin/ Toplam
gonderilen drlin) * 100. Zamaninda sevkiyat performansi: (Zamana
uyum%) * (Miktara uyum %). Miktara uyum: Sevk edilen siparis
miktari | Siparig miktari. Zamana uyum: Gonderi haftasi>Termin
haftasi ise %0, aksi takdirde %100. Mdisteri PPM: MUsteri tarafin-
dan bildirilen ppm miktarlari, kaliteli Grinlerin misteriye gonde-
rilmesi agisindan onemli bir gostergedir. Hesaplamalar yapilirken
olabilecek maksimum ppm (milyonda hata orani) miktari misteri
tarafindan bildirilir ve bu hedefin tedarikgi konumundaki isletme
tarafindan dizenli olarak azaltilmasi beklenir. Problemli parca
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toplami [ toplam sevk edilen parga adedi * 10°6. Miisteri Memnu-
niyeti Endeksi: Musteri geri besleme raporlarinda firma bazinda
aylik olarak Dig PPM*0,4 + Sevkiyat Performansi*0,35+Agiri Naviun
Sayis1*0,05+Mdsteri durusuna yol agan sikayet sayisi*0,1+Musteri
Ozel statl sayisi*0,1 formll ile hesaplanmaktadir. Stratejik plana
uyum: is Planinda belirlenen aksiyonlarin zamaninda kapanma
ylzdesi; (Zamaninda kapanan is plani aksiyonu | Toplam is plani
aksiyonu) *100. Denetim planina uyum: (lgili ay planlanan denetim-
lerden tamamlanan denetim sayisi / ilgili ay igin planlanan denetim
sayisl) * 100. Dizeltici faaliyet kapanma performansi: (Planlanan
zamanda ¢ozime ulasan problem sayisi | toplam problem sayisi)
*100. Tedarikgi PPM: Problemli parga toplami (tedarikgiden gelen
hata adet tarama sonrasi) / toplam sevk edilen parca adedi * 10"6.
Hatalar arasi gecen siire: iki hata arasi gegen siirenin hesaplanma-
sidir. Ariza giderme siiresi: Aylik arizalarin ortalama tamamlanma
sureleri alinarak hesaplanmasidir. MSA planina uyum: (Yapilan MSA
calismasi adedi/ Planlanan MSA adedi) * 100. Kalibrasyon planina
uyum: (Kalibrasyon planina gore zamaninda génderilen olcU aleti
sayis! | toplam kalibrasyona gonderilen olgl aleti) * 100. OEE -
Verimlilik: %Kullanabilirlik X % Performans X %Kalite. Kullanabilirlik:
Vardiyada yapilan is | Vardiyada yapilmasi gereken is. Performans:
Vardiyada yapilan net is slresi (duruslar ¢ikarildiktan sonra) [ Ure-
tilen Griin siresi. Kalite: Uretilen uygun Griin. ¢ PPM: ((Hatali Griin
[Yeniden islem yapilan+hurda+test yapilan]) / Uretilen Uriin) *
100. Hurda: Hurda miktari [ Toplam Gretim miktari. Personel devir
orani — Mavi Yaka: (isten ayrilan Mavi Yaka personel sayisi | Orta-
lama galisan sayisi) * 100. Personel devir orani — Beyaz Yaka: (isten
ayrilan Beyaz Yaka personel sayisi [ Ortalama calisan sayisi) * 100.
Egitimin Etkinligi: Yapilan etkinliklerin ortalama puanidir. Oneri -
Kaizen Adeti: Gergeklesen kaizen-iyilestirme sayisinin adet olarak
takip edilmesidir. isletmenin takip ettigi performans gdstergeleri
ve gelisme durumu Tablo 5'de tanimlandigi gibidir:

Stratejik plan bitge satig hedeflerine uyum gostergesinin perfor-
mansindaki iyilesme literatiirde Al-Refaie ve ark. (2012) tarafindan
yapilan calisma ile 6rtismektedir. Diger finansal gostergeler ile
ortisen caligmalar sunlardir: Orr (1999), Romano (2000), Oma-
chonu ve Ross (2004), Kog (2007), Lo ve ark. (2007), Toker (2007).
isletme, finansal gdstergeleri gecis siireci dncesinde de takip
etmekteydi. Ancak, verimlilik ve Uretilen Urlnlerin kalitesindeki
artis ile sevkiyatlarin zamaninda yapilmasi, misteri memnuniye-
tini arttirmakta ve satig miktarlarindaki artig ile finansal goster-
geler olumlu sonuglar vermektedir. Misteri boyutu performans
gOstergesi olan numune gonderim performansi gecis 6ncesi ve
sonrasinda ayni basarili performansini devam ettirmistir. Diger
gostergelerle uyumlu galigmalar sunlardir: Huarng (1999), Orr
(1999), Omachonu ve Ross (2004), Kog¢ (2007), Al-Refaie ve ark.
(2012), Solak ve Korkut (2016), Laskurain (2020). isletme, proje
asamasindan Urlnlerin teslimine kadarki sirecin tamaminda
musteri beklentilerini goz énlinde bulunduracak bir kalite yone-
tim sistemi devreye almistir. Boylece hatali trlinlerin misteriye
gonderilmesini engelleyecek dnlemler uygulayarak uygunsuzluk-
larin yerinde tespiti ve kalici olarak ¢ozilmesi igin ¢alismalarini
tamamlamistir. Bu durum da msteri boyutundaki gostergelerin
biyiik oranda iyilesmesi ile sonuglanmistir. i¢ siire¢ boyutundaki
gostergelerigletme icindeki gerekliliklerive uygulamalari tanimla-
maktadir. Tedarikci ppm gostergesi gegis stireci 6ncesi ve sonra-
sinda basarili bir performans sergilemeye devam etmistir. Diger i¢
slire¢ gostergeleri ile literatlire paralel sonuglar séyledir: Huarng
(1999), Romano (2000), Kog (2007), Toker (2007), Miguel ve ark.
(2010), Bevilacqua ve ark. (2011), Al-Refaie ve ark. (2012), Alcantara
ve Monica (2013), Agrawal ve ark. (2016), Solak ve Korkut (2016).
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Verimliligin artmasi, hatali tUrlnlerin ve yeniden islemlerin azal-
masl, makine arizalarinin azalmasi i¢in yapilan ¢alismalar olumlu
sonuglar vermistir. Son boyut olan 6grenme ve gelisme boyutu
gostergelerinin tamami pozitif yonli olarak degismistir. Bu gos-
tergeler ile benzer sonuglari veren galigmalar sdyledir: Ataseven
ve ark. (2014), Solak ve Korkut (2016) ve Laskurain (2020). Yonetim
seviyesindeki egitimler, calisan memnuniyetini, aidiyet duygu-
sunu ve galisma kosullarini iyilestirmeye yonelik alinan énlemler,
ogrenme ve gelisme boyutundaki performans gostergelerinin
artisinda 6nemli oranda fayda saglamistir.

isletmenin genel BSC boyutlarina gore degerlendiriime-
sine ve literatlr ile ortlisen sonuglari yizde performansi for-
mdld ile ((Basarili gosterge sayisi/O boyuttaki toplam gosterge
sayis)*100) hesaplanmistir. Finansal Boyutta gegis slrecinde
((5/5)*100)=%100 artis tespit edilmistir. Sonuclar literattrdeki
su caligmalar ile 6rtismektedir: Aba (2014); Ornelas vd. (2016);
Mehralian vd. (2017); Bakator ve Cockalo (2018); Caglayan (2019);
Chiarini vd. (2020). MUsteri Boyutu ((4/5)*100)=%80 artis olarak
hesaplanmistir. Literatlirde benzer sonuglarla desteklenen calig-
malar goyledir: Dimitrios ve ark. (2015); Mehralian ve ark. (2017);
Bakator ve Cockalo (2018); Chiarini ve ark. (2020). i¢ Siire¢ Boyu-
tundaki gelisme ((10/11)*100)=%91 artis olarak belirlenmistir.
Yapilan analiz ile benzer sonuglar soyle verilmistir: Ostadi ve ark.
(2010); Dimitrios ve ark. (2015); Ornelas ve ark. (2016); Mehralian
ve ark. (2017); Bakator ve Cockalo (2018); Chiarini ve ark. (2020),
Laskurain ve ark. (2020). Son boyut olan Ogrenme ve Gelisme
Boyutundaki degisim ((4/4)*100)=%100 artis olarak belirlenmis-
tir. Mehralian ve ark. (2017) ile Laskurain ve ark. (2020) tarafindan
yapilan analizler bu calisma ile 6rtlisen sonuglar belirlemistir.
Ayrica, Gokpinar (2015) ile Adiglzel ve Aydinl (2016) tarafindan
yapilan galismalarda KYS uygulamalarinin ve revizyon gegisinin
isletme performansini olumlu yonde etkiledigine dair sonuglar
bulunmustur.

Sonug ve Oneriler

Bu calisma, isletmenin ISO/TS 16949: 2009 versiyonundan IATF
16949: 2016 versiyonuna gegisi stirecinde kullandigi yontemler
sonrasinda, hedeflerine ulagsmak icin alinmasi gereken énlemlerin
belirlenmesi ve bu faaliyetlerin hedeflere katkisinin degerlendiril-
mesini ortaya koymustur. Yeni versiyon kalite standardina gegis
sonrasinda performans gostergeleri ve degisimleri, BSC'nin dort
perspektifinde asagidaki gibi tespit edilmistir:

Finans Boyutu: Satiglari ve karlihgr artirmak bu boyutta birincil
belirleyicidir. Satiglardaki artis stok devir hizini olumlu etkileyerek
likidite glcline pozitif yonli katki saglamaktadir. Kalitesizlik mali-
yetlerindeki dlsis ile asiri navlunun azalmasi gider kalemlerinde
iyilesme saglayarak hem diger BSC boyutlarini olumlu yonde etki-
lemekte hem de finansal gostergelerdeki karliigr arttirmaktadir.
Stratejik plan bltce hedefi géstergesi, yeni versiyona gegis son-
ras! ilk gosterge takibinde hedeften sapma oraninin pozitif yonde
bitge miktarini astigi ve satiglarda artisin devamliligi gorilmekte-
dir. Stok devir hizinda, gegis sonrasinda pozitif yonde hedeflenen
stok hizi icinde kalindigi gorilmektedir. Kalitesizlik maliyetinin
Uretim cirosundaki yerinde gecis sonrasi aylarda performansta
pozitif yonde degisim gorilmUstir. Sevkiyatta asiri navlun gegis
sonrasinda hi¢ yasanmamistir. Hedeflenen basarinin finansal
boyutta saglanmasi kusurlarin 6nlendiginin gostergesidir.

Miisteri Boyutu: Isletmenin tim sireclerine yapilan iyilestir-

melerle hammadde ve Uretim sireclerinde hatali Grlin sayisinin
ve musteri sikayetleri sayisinin azalmasi, kaliteli hammadde ve

kalifiye isglicli sayesinde yeniden iglem sayisinda azalma, zama-
ninda sevkiyat yapilmasive Gretim kesintileriile hurdanin azalmasi
beklenmistir. Bu kapsamda mevcut ya da potansiyel musterilere
gonderilen numune performansindaki dedisim denetlemenin de
yer aldigi dénemi kapsayarak herhangi bir degisiklik gdsterme-
mistir. Zamaninda sevkiyat performansinin da gegis sonrasinda
%100lUk performans gergeklesmesi gortlmustir. Proje planina
uyum performansi, Misteri tarafindan bildirilen ppm miktarlari ve
misteri memnuniyet indeksi yine gegis sonrasinda pozitif olarak
iyilesmistir.

ic Siirec Boyutu: Kalitesiz hammadde, bakim, iiretim siirecle-
rinde yeniden calisma nedeniyle olusan zaman kaybi, egitim
ya da iyilestirmeler sonucunda ortadan kaldirilabilir. Bu sebep-
lerle dncelikle i¢ stireg perspektifinde Gretimdeki hatalarin ya da
aksakliklarin azaltilmasi, iscilik verimliliginin, hammadde kalitesi-
nin artmasi, hurdalarin azaltilmasi ve Uretim maliyetlerinin iyiles-
tirilmesi amaglanmustir. Stratejik plana ve denetim planina uyum
gostergelerinin gecis sonrasinda hedefe ulastigi gortlmektedir.
Diizeltici faaliyetlerin zamaninda ve etkin bir sekilde kapatiimasi
icin incelenen performans gostergesi gecis sonrasinda olumlu
tablo izlenmeye devam etmistir. Tedarikgi ppm (parts per million
- milyonda hata orani) incelemesi stirecinde bir degisiklik olma-
mistir. Satin alinan hammaddelerin tlrine uygun olarak isletme
her tirli hammaddeyi kullanmaktadir. Dolayisiyla tedarikgi ppm
0 hedefine diizenli olarak ulagmaktadir. Hatalar arasi gegen stiire
ve ariza giderme sliresi gostergelerinin gegis sonrasinda hede-
fine ulastigi gorilmektedir. MSA (Measurement System Analy-
sis) 6lglim sistemleri analizi. Kalibrasyon plani, OEE — Verimlilik
ve i¢ PPM gdstergeleri gecisten sonra basarili bir grafik cizmistir.
Hurda miktari Gretim sirasinda Grdn maliyet kalemleri arasinda
onemli roll olan bir gostergedir. Gegis 6ncesinde hedef altinda
kalan hurda seviyeleri olugsurken gegis sonrasinda basarili bir gra-
fik gizilmistir.

OFrenme ve Gelisme Boyutu: isletme, calisan baglihigini artirarak
devamsizli§i azaltmayi ve egitimi arttirarak is yeri kazalarini azalt-
may! hedeflemistir. Personel Devir Orani — Mavi Yaka, isten ayri-
lan mavi yakali personellerin oranlarini hesaplayabilmek igin takip
edilmektedir. Personel Devir Orani — Beyaz Yaka, isten ayrilan
beyaz yakall personellerin oranlarini hesaplamak igin kullanilmak-
tadir. Gegisten sonra iki gostergede de pozitif yonde performan-
sin iyilestigi gorilmektedir. Egitim Etkinligi ve Oneri — Kaizen
Adeti de gegisin tamamlanmasindan sonraki donemler icin basa-
rili olmustur.

Yapilan galisma literattire Ug farkli boyutta katki saglamaktadir.
ilk olarak, IATF 16949 gibi KYS'ler icin sektére 6zel olusturulan
standartlarin varolus nedenini ortaya cikarmistir. Standartlarin
sektordeki gereklilikleri, belgelendirilme slirecinde kullanilan yon-
temler, formatlar ve bu slrece ait stratejik bakis agisi olusturul-
mustur. ikinci olarak, BSC uygulamasi daha énceki calismalarin
aksine isletmenin yeni revizyon kalite standardina gegiste hem
oncesi hem de sonrasi performansinin degerlendirilmesi ile yeni
bir yontem olarak tanimlanmistir. Yeni bir ydontemle gegis son-
rasi performans gostergeleri degerlendirilmistir. Uglincii olarak
da yine literatirde ilk defa IATF 16949: 2016 Kalite Yonetim Sis-
temi revizyonu slreci BSC uygulamalari ile birlestirilerek perfor-
mans degerlendirme slreci ve sonuglari incelenmistir. Yapilan
calisma ile 24 performans gostergesinden 22’sinde gegis once-
sinde hedef disi gerceklesmeler varken, aksiyonlarla yapilan iyi-
lestirmeler sayesinde gegis sonrasinda olumlu sonuglanmistir.
Ozellikle gegis sonrasi gdstergelerin olumlu olmasi, GAP, SWOT,
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Risk Analizi, i Denetim ve Yonetim Gozden Gegirme toplantisi
gibi uygulamalarda tespit edilen aksiyonlarin gerceklestiriimesi
asamasindaki basarisina vurgu yapmistir. Dider iki gostergede ise
(Numune godnderim performansi ve tedarikgi ppm) gegis oncesi
yasanan olumlu performans gegis sonrasinda da devam etmistir.
Performans gostergelerindeki bu olumlu sonug, isletmenin kali-
teli Grlinler dretme konusunda yaptidi calismalarin amacina ulas-
tigini gostermektedir.

Bu arastirmanin temel sinirliliklari saha ¢alismasi igin kullanilan
nitel yontemle ilgilidir. Vaka calismalari, yeni ve karmasik sorun-
lari kesfetmek icin agiklayici iken 6rneklem blyUkligl nedeniyle
sonuglarin genellemesi sinirlidir. Bu galisma, IATF 16949: 2016
Kalite Yonetim Sistemi standardinin igletme ici operasyonlara
sagladigr katki ile bu katkinin performans gdstergelerine yan-
simas! hakkinda yapilan analizin olumlu sonuglarina fayda sag-
lamistir. Akademik alanda calismalar yapan arastirmacilara,
bu calismayi farkl sektorler igin inceleyerek farkl gikarimlarda
bulunmalari 6nerilir. S6z konusu ¢alisma farkli analiz yontemleri
ve istatistiksel programlar araciliiyla farkli orneklemlerde tek-
rarlanabilir. Arastirmanin orneklemini genisleterek sonuglarin
karsilagtirilabilecegi yeni calismalar yapilabilir. Kiyaslama ¢alisma-
larinin altr aydan daha uzun sireler igin hesaplanarak her bir gs-
tergenin genel gidisatinin incelenmesi onerilmistir. Bu arastirma
ile belirlenen 24 performans gostergesinin baska isletmelere de
uygulanmasi ve sirketin daha uzun yillar izlenmesi 6nerilmistir.
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Extended Summary

This study aims to determine to evaluate the implementation of IATF 16949: 2016 in an automotive supplier industry and its effect on
performance with the Balanced Scorecard approach. The research question of the study is how will the transition period of IATF 16949:
2016 be analyzed? What should be the roadmap to be used in this transition process? What are the effects of improvements during the
transition on performance with the help of Balanced Scorecard?

The theoretical sampling process was continued until the categories reached saturation and all required data were collected and the
missing points in theory were completed. As a result, 14 interviews were conducted. In the study, it was preferred to use qualitative data
in accordance with the subject of the study in order to obtain in-depth data and to collect data from the field with in-house practices
and performance evaluation. Document examination and face-to-face interview methods were used as data collection methods. The
qualitative data obtained in order to achieve the aims of the determined study were analyzed with the descriptive analysis technique.

With this study, the need for an industry-specific approach like IATF 16949 has been revealed: the requirements of the standards in the
sector, the methods and formats used in the certification process, and the strategy map for this process have been created. Secondly,
unlike the previous studies, a new method has been defined by evaluating the performance of the enterprise before and after the tran-
sition to the new revision quality standard after the transition performance indicators were created with a new method. Thirdly, for the
first time in the literature, the IATF 16949: 2016 Quality Management System revision process was combined with BSC applications,
and the performance evaluation process and its results were examined. While 22 out of 24 performance indicators had non-target
realizations before the transition, positive improvements were observed after the transition. In particular, the fact that the indicators
were positive after the transition emphasized the success of the actions identified in the implementations such as the GAP, SWOT,
Risk Analysis, Internal Audit, and Management Review meeting held during the transition period. In the other two indicators (Sample
sending performance and supplier ppm), the positive performance experienced before the transition continued after the transition.
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