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ONSOZ

Gilinlimiizde isletmeler yeni ekonomik diizenin getirmis oldugu kurallara uyum gosterdigi
sekilde yasam sanslarini artirabilmektedirler. Ekonomik sistemin en dnemli ve vazgecilmez
aktorlerinden olan isletmeler i¢in “kalite” bir ayricalik degil, hak olarak 6n plana ¢ikmaktadir.
Toplam Kalite YOnetimini benimseyen isletmeler bulunduklar1 sektérde tartisilmaz
tistlinliikler elde etmislerdir. Artik isletmeler toplam kalite yonetiminin yeni bir orgiitleme

modeli olan, “sifir hata “ ve “miikemmellik” kavramlariyla karsimiza ¢ikmaktadir.

Bu arastirmada ama¢ EFQM modelini tanitmak ve modelin ¢alisanlarin tatmini agisindan
gecerliligini tespit etmektir. Bu amacla birinci boliimde kalite ve kalite sistemleri hakkinda
bilgi verilmis, toplam kalite yonetimine deginilmis ve ulusal-uluslararasi kalite odiilleri
anlatilmistir. Tkinci boliimde ise EFQM modeli tamtilmustir. Ugiincii béliimde (uygulama
boliimii) ise denizcilik isletmesi olarak faaliyet gosteren, lilkemizde EFQM Miikemmellik
Odiilii’ne sahip isletme olan Istanbul Deniz Otobiisleri A.S ( IDO ) icin EFQM miikemmellik

modelinin kriterlerinden biri olan ¢alisanlarin tatminini saptamaya calisilmistir.

Tez galigmamin gerceklesmesi igin gerekli imkdm saglayan Deniz Isletmeciligi Anabilim
Baskan1 Dog. Dr. Erol ERCAG’a, tez konumun belirlenmesinde yardimlarmni, oneri ve
katkilarin1 esirgemeyen degerli hocam Dog. Dr. Cem SAATCIOGLU’na, her tiirlii
katkilarindan dolayr degerli hocalarim Dog¢.Dr. Nuray BALKIS’a, Yrd. Dog¢.Dr. A.Edip
Miiftioglu’na, Ars. Gor. Abdullah AKSU’ya, gerek anket siirecinde gerekse caligma
ortaminda bana yardimin1 esirgemeyen ¢alisma arkadaslarima, IDO A.S calisanlarina ve hayat
boyu bana emek veren, maddi, manevi desteklerini benden esirgemeyen aileme en i¢ten saygi

ve tesekkiirlerimi sunuyorum.
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OZET

TOPLAM KALITE YONETIMINI UYGULAYAN DENIZCILIK ISLETMELERINDE
EFQM MUKEMMELLIK MODELI VE iDO ORNEGI

Ertugrul TASKIN

Kalite, tiiketicilerin ihtiya¢ ve beklentilerinin kusursuz olarak karsilanma diizeyini ifade eder.
Glinliimiiziin yogun rekabet kosullarinda kalite kavrami tiim isletmeler i¢in vazgecilmez bir
unsur halini almistir. Toplam Kalite Yonetimi, isletmelerin kaliteye ulagsma yolundaki
cabalariin, basar1 i¢in kilit onemdeki unsurlara odaklanilarak siirdiiriilmesini amaclayan bir
yonetim felsefesidir. Toplam Kalite Yonetimi, girdilerden baslayarak isletmenin tiim
boliimlerinde, siireglerinde ve isletmeyi ilgilendiren her unsurda kalitenin gelistirilmesiyle

irlin veya hizmet kalitesine ulasilmasini temel alir.

Isletmelerdeki kalite gelistirme c¢abalari, yillar icinde degisen ¢evresel kosullarla birlikte
Toplam Kalite Yonetimi felsefesinin Otesine ge¢mistir. Avrupa Kalite Yonetimi Kurumu
tarafindan ortaya konulan Miikkemmellik Modeli, kalite ¢cabalarinin en iist diizeye tagindigi ve
kalitede miilkemmelligin amag edinildigi bir modeldir. Modelde mal veya hizmet iiretimi i¢in
gerekli girdiler, siirecler ve bu siireclerin sonuglari ortaya konularak, her bir unsura iliskin
uygulanmas1 gereken kalite gelistirme cabalar1 ifade edilmekte ve boylece kalitede

miikkemmellige ulasmanin yollar1 belirtilmektedir.

Bu kapsamda Toplam Kalite Yonetimini benimseyen Denizcilik Isletmelerinde EFQM
Miikemmellik Modeli konusu ile ilgili IDO uygulama yapmak icin en iyi drneklerden biri
olarak segilmistir. Daha sonra IDO’daki uygulamalar incelendikten sonra 60 kisi ile birebir

anket ¢aligsmas1 yapilarak ayrintili bir uygulama ¢alismasi yapilmustir.



ABSTRACT

APPLICATION OF EFQM EXCELLENCE MODEL IN MARITIME
ORGANIZATION ADOPTING TOTAL QUALITY MANAGEMENT THE CASE
STUDY OF IDO

Ertugrul TASKIN

Quality means the level of supplying consumers’ needs and expectations perfectly. Quality
conception has became indispensable in competitive conditions for all anterprises. Total
quality management philosophy aims to carry on efforts for quality of enterprises by focusing
key points for success. Total quality management aims to obtain product and service quality
in each element which related to the enterprise and in processes, in each divisions by starting

with inputs.

The quality efforts in enterperisers has gone beyond the total quality management during
environmental changes over many years. The Excellence Model which introduced by Europan
Quality Management Institute includes highly efforts for quality and aims excellence in
quality. In this model inputs which necessity inputs for production and service, process and
their results are introduced, efforts which required for quality improvements related to each
element are represented and so the ways for reach are determined through excellence in

quality.

In this context, IDO has selected as a best model for implementation of EFQM Excellence
Model in the Maritime Enterprise which accepted Quality Management. After inspectation of
implementation in IDO, a detailed application has been done by conducting a face to face

survey.
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I. GIRIS

Yirmi birinci yiizyilda maliyet, kalite, fiyat tigliisi ekonomik yapiy1r yeniden
sekillendirmeye baslamis ve siiratle tiim diinyayr etkilemistir. Giin gectik¢e ylikselen
kiiresellesme anlayisina paralel olarak artan rekabet ortami, biitiin orgiitsel yapilarda yogun
bir yeniden yapilanma anlayisim1 gerekli kilmistir. Bu siirekli rekabet ortaminda isletmeler,
Orgiitiin iirettigi mal ve hizmetle muhatap olan miisteriye ve onun sinirsiz ihtiyaglarinin tatmin
edilmesine yonelmislerdir. Bu tatminin saglanmasi bir 6l¢ii olarak kabul edilmektedir.
Kalitenin diinya pazarlarinda rekabet edebilme ve basarili olabilmede temel kosul olarak
benimsenmesi ile bu kavrama daha fazla ilgi gosterilmis, biitiin bu gelismelerin sonucunda da
kalite, glinlimiiziin en fazla tlizerinde durulan konularinin baginda yer almistir. Bu anlamda
basarili olabilen organizasyonlar gii¢lii bir rekabet yapisina sahip olarak, global pazarlarda
rahat hareket etme olanagina kavusacaklardir. Kiiresellesme siireciyle pazardaki miisteri daha
iyiyi, daha fonksiyonel ve daha ucuz olani tercih eder hale gelmistir. Isletmeler, bu sinirsiz
talebi karsilayabilmek icin stirekli ve kalici yenilikler yaparak miisteri ihtiyaglarina ve
isteklerine cevap vermek; miisteriye yeni, farkli ve ucuz olani yani kaliteyi sunmak

durumundadirlar.

Kalitenin gelisimi yolculugunda bir doniim noktasi olarak kabul edilebilecek Toplam
Kalite Yonetimi (TKY) anlayisinin etkili bir bicimde uygulanabilmesi, her seyden 6nce TKY
kavraminin anlasilabilmesine baglidir. Aksi takdirde birgok drnekte oldugu gibi, TKY’ den
s0z edilirken gercgekte biiylik dl¢iide kalite kontroliiniin uygulandigi ve hayal kirikliklar: ile
dolu sonuglarla karsilasilmaktadir. Toplam Kalite Yonetimi kisaca, miisteri tatmini ig¢in
yapilan her tiirlii faaliyet olarak tanimlanabilir. Daha genis bir ifade ile TKY, organizasyonu
tiim yonleriyle siirekli ele alarak, daha iyiye gotiirme egilimini ve uzun donemli bakis agisini
gerektiren, temel olarak liderlik, motivasyon, katilimcilik, yetki devri, miisteri odaklilik,
stirekli egitim, siirekli gelisme ve 6nleme amacli unsurlar1 olan bir yonetim felsefesidir. Bu
baglamda Toplam Kalite Yonetimi ve kalite glivence sistemleri, igletmeleri ¢agin gerisinde

kalmaktan kurtararak, gerekli degisimi ve gelisimi yakalamalarina firsat verecek bir yonetim



anlayisidir. Ciinkii toplam kalite yonetimi anlayisinda miisteri, isletme sahibi ve calisanlarin

memnuniyeti bilyiikk 6neme sahip olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Cagimizda isletmeler icin biiyiik 6nem tasiyan TKY arastirma konusu olarak secilmis
ve toplam kalite yonetimi olgusunun biitiinsel bir yaklasimla ele alinarak incelenmesi ve
Toplam Kalite YoOnetimi uygulamasimin basar1 diizeyi degerlendirilerek, eksik ve hatali

uygulamalarin ortaya konulmasi amag¢lanmustir.

Kisa mesafeli denizyolu tasimacilig: biitiin diinya ile birlikte Tiirkiye’de son yillarda
tercih edilen bir tasima sekli olmustur. Istanbul Deniz Otobiisleri A.S (IDO) bu konuda 1987
yilinda faaliyete baslamis ve 20 seneden kisa siirede diinyada bir¢ok alanda birincilikler
yakalamistir. Kisa mesafeli denizyolu tasimaciliginda diinya liderleri arasindaki yerini alan
IDO Toplam Kalite Y&netiminin saglanmasi konusunda da yillardir ¢ok hassas

davranmaktadir.

Giiniimiizde kalite kavrami ile ¢ok sik karsilasilsa bile tek bir tanimla agiklamak pek
miimkiin degildir. Kalite kavrami herkes tarafindan farkli bir sekilde kullanilmakta olup
uygulamada eksik, yanlis veya olmasi gerekenden daha dar anlamda kullanilmaktadir. Kalite
artik igletmelerin varliklarini stirdiirebilmelerinin, biiyiiylip gelismelerinin temel kosulu olarak

goriilmektedir.
Diinya capindaki kurulus ve uzmanlar tarafindan yapilmis olan kalite tanimlar1 da
sOyledir;
e Rosander tarafindan kalite, bir organizasyonun biitlin ¢caligmalarinda yer alan kalic1 bir

fonksiyondur.

e Amerikan Kalite Kontrol Dernegi’nin (ASQC) tanimina gore kalite, bir mal veya
hizmetin belirli bir gerekliligi karsilayabilme yeteneklerinin ortaya koyan

karakteristiklerin timiidur.

e Avrupa Kalite Kontrol Organizasyonu kaliteyi bir hizmet veya {irliniin isteklerine

uygunluk derecesi olarak tanimlamaktadir.

e P.Crosby tarafindan kalite “isteklere uygunluk“ olarak tanimlamalidir. Istekler,

anlasilmali, dlgiimler bunlara uygunlugu stirekli denetler sekilde olmalidir. Tespit



edilen uygunsuzluk kalitesizlik demektir. Boylece kalite problemleri uygunsuzluk
problemleri haline gelir, kalite de tanimlanabilir duruma. Kalite, bir iirliniin

gerekliliklere uygunluk derecesidir.
J.M.Juran ise kaliteyi amaca ve kullanima uygunluk olarak tanimlamaktadir.

G.Taguchi tarafindan kalite, iriiniin sevkiyattan sonra toplumda neden oldugu

minimal zarardir.

Kalite, eksiklerden kaginmaktir.

Kalite mekanizmalarin performanslarini hatasiz olarak gerceklestirebilmeleridir.
Kalite, dogru tanitidir.

Kalite, miisteri parasinin karsiligin1 almasidir.

Kalite, her tiir hatanin ortadan kaldirilmasidir.

Kalite, sorunlarin belirlenmesi ve ¢éziilmesi i¢in dogru veridir.

Kalite, siirekli bagar1 demektir.

Deming’e gore ise kalite miisterinin simdiki ve gelecekteki isteklerinin

karsilanmasidir.

ISO 8402 / TS 9005 ISO sozliigiine gore kalite, bir {irlin veya hizmetin belirlenen veya

olabilecek ihtiyaglar karsilama kabiliyetine dayanan 6zelliklerin toplamidir.

Japon Sanayi Standartlart Komitesi, JIS tarafindan kalite, iiriin veya hizmeti ekonomik

yoldan iireten ve miisterilerin isteklerine cevap veren bir iiretim sistemidir.
Kalite, esnekliktir.

Abbott ve Feigenbaum’a gore kalite, bir iirlin veya hizmetin degeridir.
Gilmore ve Levitt’e gore kalite, spesifikasyonlara uygunluktur.

En genel anlamda kalite, gelistirilebilecek her sey demektir. Kaliteden s6z ederken ilk
akla gelen, {iriiniin ya da hizmetin kalitesi olmalidir. Kaizen stratejisi kapsaminda
incelenirse, higbir iirlin veya hizmet, tasarlanmis oldugu seviyenin ilerisine ge¢emez.

Burada tasarimi yapan insan olduguna gore, insanmn kalitesi ile ilgilenilmelidir. Isi



olusturan {i¢ yap1 tasi: donanim, yazilim ve insan kaynaklaridir. Ancak insan faktorii
yerine tam oturtulduktan sonra isin donanim ve yazilim ile ilgili kisimlar ele
almmalidir. Insanlarin icinde kaliteyi olusturmak, Kaizen bilincini edinmelerine

yardim etmek demektir.

e Kalite, i¢ ve dis miisterilerin, gizli ve agik tlim istek ve ihtiyaclarini karsilayan temel
bir is stratejisidir.

Kalite bir anda ortaya ¢ikmis bir olgu degildir. Her déonemde o donemin sartlart
icerisinde kaliteden bahsedebiliriz. Yani her donemde kalite vardir diyebiliriz. Birinci Diinya
Savasi’nin ortaya c¢ikardigi kosullar, imalat sistemini eskiye gore daha karmasik hale getirmis
ve kalite kontrol islevinin bu alanda uzmanlagmis kisiler tarafindan yerine getirilmesi zorunlu
olmustur. Bu asama “muayene” olarak nitelendirilmektedir. Bu gelismelerin sonucu olarak
kalite kontrol islemleri, iiretim boliimiiniin sorumlulugundan ayrilarak bagimsiz bir birim
halinde isletme orgiitii iginde yerini almistir. Ikinci Diinya Savasi’nin daha gii¢ olan kosullari,
biiylik miktarlarda ve diizenli kalitede malzeme gerektirmis ve bu zorlamanin sonucu olarak
“istatistiksel kalite kontrolii” asamasina ulasilmistir. Bu asama aslinda bir 6nceki asamanin
daha etkin bigimde geliserek ortaya ¢ikmasidir. Muayeneciler, drnekleme planlar1 ve kontrol

grafikleri gibi arag ve tekniklerle donatilmislardir.

Ikinci Diinya Savagindan sonraki yillarda teknolojinin gelismesi ve iiretim siirecinin
karmagik hale gelmesi, muayeneciler ve karar alanlar arasinda esgiidim ve geri besleme
mekanizmasinin olusturulmasini zorunlu hale getirmistir. Bunun sonucunda “Toplam Kalite
Yonetimi” anlayist ve asamasi yasama gegmistir. Boylece kalitenin kontrolii, tasarim
asamasindan baslayarak ara girdiler, islem ici ve son ¢ikt1 agamalarini izlemek suretiyle kalite
felsefesinin diislince ustalar1 olarak bilinen W. Edward Deming, Joseph Juran ve Philip
Crosby “Toplam Kalite Yonetimi” anlayisinin temellerini kurmuslar, Armond V. Feigenbaum
ve Kaouru Ishikawa da yaptiklar1 katkilarla binanin govdesini ve catisini inga etmislerdir.
Toplam Kalite Y&netimi’nin kokeni ikinci Diinya Savasi’ndan sonra Japonlarin tekrar
kalkinmasindaki ilk donemlere kadar uzanir. W. Edward Demind ve Joseph M. Juran’in
Amerika Birlesik Devletleri’nin sinirlar1 disinda siire¢ kontroli, kalite yonetimi ve istatistiksel
kalite kontrolii gergegini yaymaya baslamasi istekleri 1940’11 yillarin ilk donemlerine

rastlamaktadir. Bu kavramlar Amerika Birlesik Devletleri’nde gelistirilmistir. Ancak onlar1



uygulayan ve benimseyen ilk insanlar Japonlar olmustur. “Toplam Kalite Kontrolii” terimi ilk
defa Feigenbaum tarafindan kullanilmistir. Ishikawa, Toplam Kalite Kontrolii anlayisini daha
da gelistirerek Japon kalite hareketi ile biitiinlestirmistir ve “Firma Capinda Kalite Yo6netimi”

veya “Toplam Kalite Yonetimi” yaklagimini ortaya koymustur.



II. TOPLAM KALITE YONETIiMi

Gilintimiizde sadece ekonomik degil, sosyal, siyasi ve kiiltiirel her alanda yasamimizi
etkileyen en 6nemli kavramlardan birisi de kalitedir. Artik 2000°1i yillarin 6rgiitlerinde kalite
kavrami sadece verimlilik, maliyet, hiz ve karlilik gibi kavramlar agisindan degil, ayni
zamanda en alt basamaktaki is gérenden, tepe yoOneticisine kadar tiim c¢alisanlarin yeterlilik ve
performans diizeyleri gibi orgiit i¢i pek c¢ok kriter acisindan da belirleyici rol oynamaktadir

(Bayrak, 1999).

Toplam Kalite Yonetimi 1950’1i yillardan sonra yonetim literatiiriine giren ve igerigini
stirekli genisleterek glinlimiizde kurum/isletmelerin uygulamaya ¢alistig1 yenilik¢i bir yonetim
anlayisidir. TKY kavramu ile ilgili ortak bir tanim birligine varilamadigindan degerleme
kriterleri konusunda farkli Slgiitlere rastlamak miimkiindiir. TKY ile ilgili sinirsiz sayida

tanim yapilmistir. Bunlardan ii¢ii asagidaki gibidir.

e En ekonomik diizeyde tam bir miisteri tatmini saglayacak {iriin ve/veya hizmet
iiretebilmek i¢in bir organizasyondaki c¢esitli gruplarin kalite gelistirme, kaliteyi
koruma ve kalite iyilestirme c¢alismalarinin biitiinlestirilmesi icin etkili bir
sistemdir. Feigenbaum (Bozkurt, 1995).

e Yetki verilmis calisanlar araciligiyla memnun edilmis miisteriler yaratan, yiiksek
gelir ve diisiik maliyetlere yol acan bir grup yonetim islem ve sistemidir.
(Gomes, 1999).

e Herhangi bir kurumda ¢alisanlarin tamaminin katilimi ile siireglerin stirekli
gelistirilmesi yoluyla i¢ ve dis miisterilerin beklentilerini karsilayacak kalitede
mal ve hizmet iiretimi siireclerinin sistematik bir sekilde stirekli iyilestirilmesidir
(Yasar, 2003).

Kalite tanimlarindan en ¢ok kabul goren birinin de Amerikan Kalite Enstitiisii’niin

TKY formiilasyonu oldugu belirtilmektedir. Bu tanima gore kalite: “Mdsteri ihtiya¢ ve
beklentilerinin karsilanmasi i¢in tiim ydneticilerin ve c¢alisanlarin katilimiyla organizasyonun

proseslerinin, hizmet ve {iriinlerinin niceliksel yontemler kullanilarak siirekli iyilestirilmesini



iceren biitiinsel bir oOrgiitsel yaklasimdir.” Yusof ve Aspinwall’a gore de TKY, 1960’11
yillardan giiniimiize birgok firmanin diinya klasi seviyesine ¢ikmasina yardim etmis bir

yonetim felsefesidir (Yusof ve Aspinwall, 2001).
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Tablo 1. Klasik Yonetim Anlayisi (Taylor Modeli) ile Toplam Kalite Yonetiminin Farklart

( http://www.mevzuatdergisi.com/2002/07a/02.htm)

Klasik Yonetim Anlayisi

Sirketin hedefi, mali donem i¢in

belirlenmis “kar”1 elde etmektir.

“Kar”1in hangi faaliyetlerden ve nasil
saglanacagini yoneticiler
belirler.

Yénetimde temel ilke “Ise gore
adam”dir. Yapilacak islerin igerigi
ayrintili olarak belirlenir, is tarifleri
yapilir. Ve bu islerde
gorevlendirilecek kisilerde
belirlenen “6zellikler” aranir.

Isleri makinalar yapar.

Sorunlar ¢iktiginda ¢oziim
gelistirilir.

Kabul edilebilir hata diizeyini
hedefleyen tiretim modeli
benimsenir.

Odiil ve cezaya dayali motivasyon
benimsenir.

Uriin kalitesi standartlara gore
belirlenir.

Toplam Kalite Yonetimi

" Hedef, karlilig1 garanti altina alacak

ve arttiracak sistemleri kurmak ve
gelistirmektir.

" Faaliyetlerin nasil diizenlenecegini ve

“kar”in nasil saglanacagin
calisanlar Onerir, yonetim onaylar.

" Temel amag, sirketin “hedeflerine”

ulagsmasidir. Yoneticiler ve
caliganlar bu hedeflerin gerektirdigi
planlar1 yaparlar. Yapilacak isler de
boylece tarif edilmis olur.

" Her seyi insan basarir.

" Olas1 sorunlar diisiiniiliip, bunlar

Onleyici ¢oziimler aragtirilir.

“ “Sifir Hata” y1 hedefleyen

uretim benimsenir.

" Onurlu ¢aligmaya ve bunun

takdir edilmesine dayali
motivasyon benimsenir.

" Uriin kalitesi miisteri ihtiyaclarina

gore belirlenir.

Kalitenin orijini konusunda tam bir tespitte bulunulamamakla birlikte arkeolojik kazi
calismalar1 ve tarihi kalintilar, Misir piramitleri, Roma yapilarinin dayanikliligi ve
mitkemmelligi, kalite kontrolii adina bilingli bir ¢aba sarf edildigini dogrulamaktadir. Bazi
aragtirmacilar Ilk olarak M.O. 2150 tarihli Hammurabi Kanunlari’nda kaliteye referans

vermektedir. Buna gore; “Bir ingaat ustasinin inga ettigi ev, ustanin yetersizligi ve isini geregi



gibi yapmamasi nedeniyle yikilarak ev sahibinin 6liimiine yol agarsa o usta oldiiriilecektir”.
Bu maddede 6ngoriilen ceza ilkel de olsa kalitede muayene olgusunu ortaya koymaktadir.
Yine MO. 1450 yilinda eski Misir’daki biiyiik ingaatlarda muayene gorevlilerinin, tas
bloklarin yiizeylerinin dikligini telden olusturduklari bir arac¢ ile kontrol ettikleri, ayni

yontemi Orta Amerika’da Aztekler’in de kullandig1 bilinmektedir (Erturgut, 2007).

1800’11 yillara kadar mal1 iireten ve kontrol edenler ayni kisiler iken, makinelesme ve
cagdas sanayinin olusturulmasindan sonra muayene islevini isletmelerde kurulan muayene
istasyonlarinda bireysel {ireticiden farkli isciler yapmaya baslamistir. Onceleri makinalarm
calismasinda ustalardan yararlanilmis, ustabasilar liretimden sorumlu olurken, yavas yavas
kalite kontrol boliimleri olusmaya baslamistir. 1920'li yillarin basinda, kalite olgusunun
farkina varan sirketler ¢6ziimii bagimsiz muayene boliimleri olusturmakta bulmuslardir.
Buradaki dncelikli amag, kalitesiz iirliniin veya hizmetin tiiketiciye ulagsmasin1 engellemektir.
Modern anlamda kalite tarihgesinin ilk izlenimlerini Amerikan Imalat Sanayisi’nde bulmak
miimkiindiir. Ancak gercek anlamda Toplam kalitenin baslangicini 1950’li yillarin savas
sonrasi Japonya’sinda aramak gerekir. Ikinci Diinya Savas1 sonrasinda tamamen ¢okmiis bir
tilke goriiniimiindeki Japonya’nin tekrar imar1 i¢cin Amerikali Dr. Deming ve Juran davet
edilerek goriislerine bagvurulmus ve onlarin onerileri tam bir destekle karsilanmistir. Savas ve
savas sonrasit sartlarda Amerikali uzmanlar kendi toplumlarinda fazla itibar gdrmeyen
goriiglerini Japonlara aktarma firsati bulmusglardir. Bu uzmanlarin 1950°1i yillarda “Toplam
Kalite Kontrol” ya da “Toplam Kalite Yonetimi” adim1 verdigi bu goriisler, Japonlarca

benimsenmis ve gelistirilmistir.

Deming 1949 yilinda Japonya’ya giderek yiizlerce kalite semineri vermistir. Deming
bu seminer ve egitimlerin telif hakkin1 “Japon Miihendis ve Bilim Adamlar1 Dernegi’ne
(JUSE) bagislamistir. Japonlar Deming’in goriisleri dogrultusunda organizasyonunun kiiltiirel
ve sosyal temellerindeki yonetim yapisini belirleyerek bir takim istatistiki metotlar gelistirmis
ve biitiin alanlar1 da i¢ine alacak sekilde toplam kalite yonetimini uygulamaya ge¢mislerdir.
Juran tarafindan Japonya da yapilan ¢aligmalar da kalite kontroliiniin bir yonetim araci olarak
algilanmasini saglayacak bir atmosfer olusturmustur. O giine dek uygulanan stirekli
kontrollerle hatalarin ayiklanmasi yerine “kalite glivencesi” kavrami ile sistemi denetleme

diisiincesi hayata gecirilmistir (Halis, 2004).



Deming ve Juran’m Japonya’da yaptig1 calismalar ile Deming’in ilkeleri Japon orgiit
kiiltiiri ile iiretilen mallarin ve hizmetlerin kalitesi ilizerinde devrimsel etkiler yapmistir

(Rampa, 2001).

Bu noktada belki de kalite ¢emberlerinin gelisimini ve 6nemini vurgulamak faydali
olacaktir. Kalite gemberlerinin temelleri II. Diinya Savagi sonrasinin Japonya’sinda endiistri
icerisindeki genis egitim programlarinda grup dinamizmi ile tanigilmasi sonucunda atilmistir.
Matsushita tarafindan isletmelere iiretim yonetimi departmaninin eklenmesi ile kalite
¢emberlerinin dnciiliigiinii yaptig1 belirtilmektedir. 1960 yilinda JUSE tarafindan yayinlanan
“Ustabasilar I¢in Kalite Kontrol Uzerine Bir Metin” adli kitabi okuma yazma bilmeyen
is¢ilerin de faydalanmasi icin kitabi siirekli okuyabilecek is¢i gruplari olusturulmasi fikri ile
ilk kalite cemberleri kurulmustur. Daha sonra Prof. Kauru Ishikawa’nin 6neri ve ¢aligmalari
sonunda bilimsel bir isleyise ve yapiya kavusan kalite ¢emberleri izleyen yillarda biitiin
diinyada kabul goren bir uygulama haline gelmistir.1996 yili itibariyle sadece JUSE’ye kayith
397.216 ¢cember ve 3.038.038 {iye oldugu tespit edilmistir. JUSE ayrica 1980°de yayinladigi
Kalite Kontrol Cemberlerinin Genel Prensiplerini 1990 ve 1995°de revize etmistir. Buna gore

kalite kontrol ¢emberlerinin esas amaclari agagida siralanmistir (Cetin v.d., 2001).

1. Ustabas1 ve iiretim hatti gozetmenlerinin liderlik ve yonetim becerilerini iyilestirmek ve

bunu kendini gelisimle saglamak,

2. Calisanlarin moralini arttirmak ve ayni zamanda herkesin kalite problemlerinin ve diizeltme

ihtiyaglarinin farkinda oldugu bir ortam yaratmak,

3. Sirket capinda kalite kontrol i¢in bir ¢cekirdek fonksiyon olusturmak.

Bu amaclarin arkasindaki hedefler ise;

1. Insan becerilerini tamamen ortaya ¢ikarmak ve sinirsiz imkanlar sunmak,

2. Insanhk icin saygiyr gelistirmek ve mutlu basarili ve ¢alismasi anlamli bir work-shop

olusturmak,
3. Sirketin iyilesme ve gelismesine katkida bulunmaktir.

1970’11 yillarda arz aciginin ortaya ¢ikmasi ile diinya ekonomisinde kitle {iretimi

ihtiyac1 ortaya ¢ikmis, Japon mallarimin kazandigi rekabet giicii onlar1 belirli sektorlerde
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diinya lideri haline getirmistir. Tiiketicilerin kalite ile giderek artan bir sekilde ilgilenmeleri
ve uluslar arast rekabetin artmasi, Amerikan sirketlerinin kaliteye daha fazla Onem
vermelerine yol agarak, 80’li yillarin baglarinda kalite, kuruluslarin tiim fonksiyonlarina
girmeye baslamistir. Bu siirecte isletmeler yalnizca imalata degil, sistemin biitliniine
odaklanma yoniinde g¢abalarini yogunlastirmis, isletmelerde uzun vadede var olabilmek i¢in
stirekli iyilestirme calismalarinin gerekliligi ve 6nemi daha iyi anlasilmistir. Modern kalite
anlayisinin kalite kontroliinden, toplam kalite yonetimine gegirdigi evrimler, aslinda yonetim

biliminde yasanan evrimler ile paralel bir seyir izlemektedir (Erturgut, 2007).

Ulkemizdeki kuruluslar da 70’li ve 80°li yillardaki genel konjonktiir ve diinya
ckonomisindeki gelismelerden dogal olarak etkilenmistir. Ozellikle 90’11 yillara dogru &zel
sektor isletmelerinin kalite sistemlerine ve siirekli iyilestirme caligmalarina olan ilgisi
hissedilmeye baslanmistir. Bu ilginin serbest ekonomiye gecilmesiyle artmaya basladigi
goriilmektedir. Biiyiik sanayi kuruluslarinin yabanci kuruluslar ile yaptiklar1 ortakliklar,
Tiirkiye’ de kaliteli {iretim artisin1 da beraberinde getirmistir. Ithalattaki talep degisimiyle
birlikte gelir diizeyinin artmaya baslamasi lilkemizdeki tiiketiciler tarafindan, kaliteli
tirtinlerin 6nemli Ol¢iide tercih edilir hale gelmesine yol agmistir. Kaliteli mal ve hizmet talebi
basta sanayi sektorii olma iizere, hizmet sektoriinde de insan kaynaklar1 ve egitime daha fazla
onem verilmesine ve bu alanda uzun vadeli yatirnmlar yapilmasma yol agmistir. Yillar
boyunca sadece i¢ pazara yonelik olarak iliretim gerceklestiren ve pazar kaygilari olmadig
icin kendilerini yenileme ihtiyact duymayan Tiirk sirketleri, giimriik birligine giris konusu
giindeme gelince yeni kosullara uymak zorunda kalmislardir. Bu gelismeler o giine kadar
sadece iilke icinde var olan rekabeti, uluslar arasi alana gotiirmiis ve bu sirketleri, uluslararasi
sirketler ile kars1 karsiya getirmistir. Hizli globallesme siireci ve ulusal sinirlarin kalkmaya
baslamasi ile ancak miisteri ihtiyaclarini 6n planda tutan, kendisini siirekli olarak yenileyen,
verimli ve ekonomik egitimi gerceklestiren sirketlerin varliklarini devam ettirebilecekleri
tilkemizdeki her kademedeki yoneticiler tarafindan anlasilmaya baslanmistir. 1992 yilinda
Tiirkiye’de ilk Kalite Kongresi toplanmis ve TUSIAD-KALDER énciiliigiinde olusturulan
kalite 6diil programina gore ilk kalite 6diilii 1993 yilinda verilmistir. TUSIAD ve KALDER
halen Tirkiye’deki kalite caligmalarinin desteklenmesi ve degerlendirilmesi konusunda en

aktif gorevi iistlenen kuruluslar olarak 6ne ¢ikmaktadir (Coskun, 2002).
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2.1. Toplam Kalite Yénetiminin Bashca ilkeleri
2.1.1. Miisteri Odakhhk

TKY’de miisteri, tiretim hattinin en 0nemli parcasidir. Miisteri, {iriin veya olguyu
algilayan veya bunlardan etkilenen kisidir. Misteriler i¢sel veya digsal olabilir. Juran,
TKY de farkli bir miisteri taniminin oldugunu; artik miisterinin sadece iiretilen mal ve hizmeti
talep eden kisi degil, ayn1 zamanda organizasyonda ¢alisan ve kendisinden dnceki bir siirecin

ciktisini kendi ugrast olan her siiregte kullanan her kisi oldugunu belirtmistir (Juran, 1989).

D1s miisteriler isletmeden aldiklari mal ve hizmetin karsiliginda iicret 6deyenler, ig¢
miisteriler ise isletme igerisinde birbirlerinden mal ve hizmet alan kisilerdir. TKY felsefesine
gbre miisteri ihtiyaglarinin karsilanmasi yeterli degildir. Miisteri sizin sagladiginiz {iriin veya
hizmetten ayni zamanda zevk almalidir. Miisterinin tatmini; memnuniyet diizeyindeki artis,
sikayetlerin azalmasi ve kaybedilmeyen miisteri demektir. Bu ilkeye gore kalite miisterinin

sOyledigidir (Halis, 2000).

2.1.2. Siirekli Gelisme
Siirekli gelisme Toplam Kalite Yonetimi’nin en temel faaliyetidir. Ust ydnetimin
liderliginde, egitilmis personel takimlar halinde organize olmali ve miisteri odaklilik sonucu

belirlenen hedefler dogrultusunda, siirekli gelisme calismalar1 yapmalidirlar.

Giliniimiizde en yiiksek rekabet giiciine sahip sirketlerde yonetimin temeli siirekli
gelismeye dayalidir. En alt diizeydeki prosesten, tiim sirketi i¢ine alan hedeflerle yonetim
sistemine kadar biitlin ileriye doniik planlama ve ¢alismalar bu anlayisa gore diizenlenir.

Hedef belli bir standardi degil, seviyeyi siirekli ve hizli bir tempoda gelistirmektir.

Bu 0ge yarinin bugiinden daha iyi olmas1 gerektigi diislincesine dayanir. Amerikan
firmalarinin biiyiik degisimlerine ek olarak, proseslerde giinliik ve kiiclik iyilestirmeler
yapilir. Japoncada buna “Kaizen” denir. Baslangi¢ noktasi, “asla yeterince iyi diye bir sey
yoktur, her zaman daha iyisi vardir” diisiincesidir. Siirekli gelismenin temeli PUKO

cevrimidir: Planla, Uygula, Kontrol Et, Onlem al.

PUKO cevrimi genel calisma gergevesi olarak kullanilir. Toplam Kalite Yéntemi’nde,
kararlar kisilerin inang, diisiince ve varsayimlara gore degil, saglikli elde edilen verilerden

elde edilen gercek sonuglara gére verilir. PUKO ¢emberi de bu amagla kullanilir.
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e Planla: Gelistirme amaclh degisiklik planla

e Uygula: Kiiciik ¢capta degisikligi uygula,

e Veri topla Kontrol Et: Uygulama sonuglarini kontrol et.

e Onlem Al: Kontrol et asamasmnin sonucuna gore degisikligi standardize etmek veya

cemberi tekrarlamak iizere karar ver (Yilmaz, 2007).

2.1.3. Takim Calismasi
Takim c¢aligmas1 yonetimin ¢aliganlara olan giivenini gosteren ve bu yolla, onlara karar
verme, problemleri diizeltme firsat1 vererek kalitenin iyilesmesi, verimliligin ve karliligin

artmasi gibi konularda sorumluluk yiikleyen bir ¢caligma seklidir (Yenersoy, 1997).

Toplam kalite yonetiminin baslica amaclarindan biri, firma calisanlarinin tiimiiniin,
stirekli gelistirme faaliyetlerine katilimini saglamaktir. Calisanlarin  stirekli gelismeye
katilimlari, takimlar halinde organize olduklari zaman etkili olmaktir. Uygulamalarda, takim

katkisinin aritmetik toplaminda her zaman daha farkli oldugu gézlenmistir.

Cagdas takim anlayisi, Japonlarin uyguladiklar1 kalite ¢gemberlerinden daha farklidir.
Gergekte, biri birim i¢i, digeri birimler aras1 olmak iizere iki takim vardir. Genellikle, birim
ici takimlar kalici, siireli liyeli ve kendi birimlerini ilgilendiren konular isleyen takimlardir.
Birimler arasi takimlar gecici de kalic1 da olabilir. Uyeleri, iiriin ve hizmetle ilgili degisik
birimlerden ve miidiir, miihendis, operator gibi farkli personel kategorilerinden olusur. Gegici

olanlari, isledikleri konuyu sonuca ulastirdiktan sonra dagilir.

Takim c¢alismasi i¢in gereken ortam ve organizasyon yapisini saglama gorevi st
yonetimindir. Deming, yoneticilere, “boliimler arasi engelleri yikin” der. Ayrica performans
degerlendirme sistemini takim g¢alismasiyla uyumlu bir bi¢cime getirmek gerekir. Bireysel
katkiyr 6n plana alan performans degerlendirme sistemleri takim calismasini engeller

(Sirvanci, 1993).
Takim ¢aligmasinin iglev ve yararlarini maddeler halinde sayacak olursak;

e Bireysel calismada sikga rastlanan “Isletme Korliigii” ortadan kaldirilir. Aksamalar
grubun bir elemani tarafindan kaldirilir.
e Grup calismalar kisilerin teknik bilgilerini gelistirmelerini saglar. Isini daha iyi

anlamasina ve konuya biitlinsel bakmasina yardimci olur.
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Yaraticilig1 gelistirir ve tegvik eder.

Sorumluluk paylasmay1 6gretir; kisisel istekleri ve etkilesimi gli¢lendirir.

Calisanlarin sorun ¢ozme yeteneklerini gelistirir, iletisim aliskanligini yerlestirir.
e Ekonomik analiz, cagdas yonetim ve katilimli karar verme anlayisini gelistirir.

e Kisilerin islerini seven, basardiklari ile gurur duyan insanlar olmalarina yardimci olur

(Kavrakoglu, 1996).

2.1.4. Cahsanlarin Egitimi

TKY’ nin en 6nemli unsurlarindan biri de kapsamli, siirekli ve yaygin egitimdir.
TKY de egitim, islerin dogru bir sekilde yapilmasi i¢in bilgi kazandirma faaliyetinin yaninda
tim siireglere yonelik iyilestirme ve gelistirme firsatlarinin da calisanlar tarafindan
degerlendirilebilmesine olanak saglayan yeni bilgi ve yetenekler kazandirma islevi

tasimaktadir.

Japonya’da TKY, yoneticileri ve isgoérenleri bilgilendirmeye yonelik egitim
programlariyla baglamaktadir. Bu egitim programlartyla en iist yoneticiler dahil tim
calisanlara “toplam kalite diisiincesi” asilanmaktadir. Japon kalite uzmani Kaoru Ishikawa
“Kalite kontrol egitimle baslar, egitimle biter” demistir. Toplam kalite yonetimine herkesin
katiliminin saglanabilmesi i¢in TKY’ye iligkin egitimin {ist yonetimden alt diizeye kadar

orgiitteki tiim seviyelerde verilmesi, tiim ¢alisanlar1 kapsamas1 gerekir (Bolat, 2000).

TKY’de katilimeilig1 giiclendirici ve destekleyici egitim programlar1 asagidaki konu

basliklarinda siiflandirilabilir.

o Teknik Egitimler: Herkesin isi ile ilgili yeterli diizeyde teknik bilgi sahibi
olmasini saglamak amaci ile yapilan yetenek gelistirme egitimleridir.

e Beseri Iliskiler Orijinli Egitimler: Birlikte calisma ve iletisimi giiclendirici
nitelikteki egitimler olup; ekip kurma, iletisim, etkili toplant1 diizenleme, liderlik,
karar alma ve sorun ¢dzme gibi konular1 kapsar.

e Idari Yetenekleri Gelistirme Egitimleri: Klasik anlamda “nezaret etme”
kapsamindaki gorevlerin daha etkili bir sekilde yiiriitiilebilmesini saglamak i¢in;
is planlama, program yapma, izleme, rapor hazirlama ve iletisim gibi konular

kapsar. TKY Egitimleri organizasyon ic¢indeki herkesi kapsamalidir. Statii ve
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gorev tanimina bakilmaksizin herkesin egitim almasi siirekli gelismeyi saglayan
unsurlardan belki de en onemlisidir. Kalkan’in ¢aligmasinda, TKY uygulanan
organizasyonlarda kademelere gore alinmasi gereken egitimler asagidaki asagida

ki sekilde gosterildigi gibidir (Erturgut, 2007).

2.1.5. Ust yonetimin Liderligi
Toplam kalite yonetimi yolculugunun miikemmele ulagsma hedefine dogru emin
adimlarla ilerlemesi ve stirekli gelisen bir siire¢ olusturmasi igin, tist yonetimin firmanin kilit

elemani roliinii yiiklenmesi ve dnemli bazi sorumluluklar yerine getirmesi gerekir.

Firmalar {ist yoneticinin davranis ve tutumlariyla kisilik kazanirlar. Toplam kalite
yonetimi de organizasyona yeni bir kisilik, yeni bir yasam tarzi getiren Onemli bir
degisikliktir. Bu degisikligin gergeklesebilmesi ve firma kiiltiiriine yeni bir boyut
kazandirabilmesi iist yonetimin gerek siirecin basinda ve gerekse siire¢ sonunda gosterecegi

inang, destek ve katilim ile saglayabilir (Yenersoy, 1997).

Ust kademe yoneticilerinin, kalite ve firmasinin misyonu konusunda, uzak goriis
sahibi olmas1 ve amag tutarliligi gostermesi gerekir. Kalite gelistirme ve miisteriyi tatmin
etme amaclarini, egitim ve bakim gibi islerden kisarak elde edilecek kisa dénem karlarin
lizerinde tutmalidir. Toplam kalite calismalarina seyirci kalmayip bilfiil katilmali ve orta
kademe yoneticileriyle diger personele drnek teskil ederek onlar1 motive etmelidir. Ornegin;
firmay1 sifir hata, once kalite, bastan dogru yap gibi sloganlarla donatmanin, sozler islerle
desteklenip dogrulanmadikga, faydasi olmayacaktir. Aslinda, firmada ilk 6nce egitilmesi ve

toplam kalite felsefesini benimsemesi gereken iist yonetimdir (Sirvanci, 1993).

2.1.6. Once Insan Anlayisi

TKY, bir isletmede verimliligi maksimum diizeye ¢ikarmak, sifir hataya yaklagmak ve
miisteri memnuniyetini tam anlamiyla saglamak icin benimsenmesi gereken ve sirket i¢i tam
katilim saglandig1 bir yonetim anlayisidir. TKY de basarili olmanin en 6nemli adimi TKY” yi
bir araclar toplulugu olarak degil, bir yonetim anlayisi oldugunu kavramaktan geger. Cogu
sirketin bu konuda basarisiz olmasi bu iki yaklasim arasinda bocalamasi sebebiyledir. TKY
anlayisinin en temel Ozelligi insana bakis agisidir. Yiizyillarin Kapitalist ve Marksist
anlayislart degismeye baslamis Materyalist temelli beyinler insana deger veren yaklasima

muhtag olur hale gelmislerdir. Bu yaklasim bizim kiiltiiriimiizde asirlardir zaten mevcut idi.
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Insan merkezli olmayan higbir yénetim anlayisiin varligim ya da etkinligini uzun siire

stirdiirmesi beklenemez (Kalder, 2000).

Unlii Japon yonetim bilimci Masaaki Imai’ nin su sozleri konuyu ¢ok giizel bir sekilde

ortaya koymaktadir:

“Kaliteden soz edildiginde, akla ilk gelen genellikle iiriin kalitesi olmaktadir. Oysa bu
dogru degildir. Isin {i¢c yapitas1 vardir: donanim, uygulama kurallar1 ve insan. Kalite insanla
baslar. Donanim ve uygulama kurallarindan, ancak insan dogru yerine yerlestirildikten sonra

sOz edilebilir.”

Imai benzer bir ifadeyle “Toplam kalite kontrolde insan kalitesi her seyden dnce gelir.
Toplam kalite kontrol ‘insana kaliteyi islemek’ iizerine kuruludur. “Calisanlarina kaliteyi

isleyebilen bir sirket kaliteli iretim yolunu zaten yarilamis demektir” (Imai, 1997).

Insan kaynaklarmin kalite ve verimlilik artirma agisindan énemini kavrayan Japonya,
TKY' nin basarisint daha c¢ok insana baglamistir ve TKY, insana yoOnelik yaklagiminda
basarili olmustur. Bu da, insanin mutluluk kaynag teskil etmesine bagl olarak geligmistir. Bu
gercek, Ishikawa’ nin su sézleriyle ¢ok giizel uyusmaktadir: “Insan1 kesfetmek basarili kilar,
insan1 kullanmak ise basariy1 azaltir”. Bu yaklagim ise insanin oniine konan engelleri kirmus,
insana gore bir yonetim anlayisim1 dogurmustur. TKY, kalite ¢emberleri gibi araclarla,
geleneksel "en iyi, tek yol" yaklagimini ortadan kaldirarak, en alt diizeyde calisanlara bile
yaraticiliklarini ortaya koyma, basarili olma, bu basaridan dolay1 onurlandirilma, sorumluluk
tasima, bir grubun iiyesi olma ve dikkate alinma imkani taniyarak, siradan insanlarin

kendilerini gerceklestirerek is hayatlar1 anlam kazanmistir (Yenersoy, 1997).

2.2. Kalite Onciileri ve Yaklasimlar
2.2.1. William Edward Deming

Deming, Taylor’un bilimsel yonetim sisteminin, yonetim ve ¢alisanlar arasinda keskin
ayrimlar yaparak kalite sorumlulugunu yoneticilere devredilmesi gerektigi diisiincesine karsi
cikarak, bu anlayisin kaliteyi arka plana iterek miktar1 one c¢ikaran bir anlayis olarak
diisiinmiis ve yOnetim sisteminin insana faktoriine ve motivasyonuna Onem vermesi

gerektigini savunmustur (Tikici v.d., 2000).
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Deming, sistem i¢indeki degisimleri, genel ve 6zel degisim nedenleri olmak iizere iki
gruba ayirarak incelemektedir. Genel degisim nedenleri, sistemin siireclerinde yer alan
degiskenlerden veya faktorlerden kaynaklanmaktadir. Ozel degisim nedenleri, makine, isci
vb. faktdrlerden kaynaklanmaktadir. Genel degisim nedenlerini bulmak ve gidermek,
yonetimin sorumlulugundadir. Deming'e gore, ¢alisanlar ne kadar calisirlarsa g¢alissinlar,
sistemin kalite dlizeyini asamayacaklarindan, sistem icindeki sorunlar1 bularak c¢6zmekle
yoneticiler gorevlendirilmistir. Yonetim, genel degisim nedenlerini gidermedik¢e s6z konusu
nedenler sistemde kalict olmaktadir. Ozel degisim nedenlerinin ne zaman ortaya ¢ikacagi
tahmin edilemese de sistemde c¢alisan kisiler tarafindan belirlenerek giderilmektedirler.
Yonetimin isi, genel ve 6zel degisim nedenlerini anlayarak aralarindaki farklar1 belirlemektir

(Deming, 1998).

Toplam Kalite Yonetimi’nin kontrol iglevine bakis agisi, felsefesine uygun olarak,
sirekli gelismeyi gerceklestiren bir siireg olusturmaya yoneliktir. Bu amagla Taylor
déneminin Planla (P) — Uygula (U) — Gor (G) kavramlariyla ifade edilen muayene esash
Kalite Kontrol yaklasimina, dordiincii bir adim (Harekete Ge¢gme: Eylem) eklenmistir. Bu
fikir ilk kez Istatistiksel Kalite Kontroliiniin babasi kabul edilen Dr. W. A. Shewart tarafindan
One siiriilmiistiir. Fakat Toplam Kalite Yonetimi’nin temel ilkelerinden biri haline gelmesi ve

yayginlagsmasi, Deming sayesinde gerceklesmistir (Yenersoy, 1997).

Deming siirekli iyilestirmeyi saglamak {izere bagvurulacak en 6nemli kalite kontrol
araglarindan biri olan “Deming dongiisiinii de Japonya’ya tanitmistir. Deming, bir sirketin
miisteri beklentilerine uygun daha kaliteli liretim yapabilmesi i¢in arastirma, tasarim, iiretim
ve satig arasindaki siirekli aligverigin, etkilesimin dnemini vurguladi. Bu etkilesim ¢emberinin
kaliteye oncelik veren belirlemeler ve kaliteye oOncelik veren sorumluluklar ekseninde
donmesi gerektigini Ogretti. Deming, bir sirketin ancak bdyle bir prosesle miisterinin

giivenini, begenisini kazanacagi ve basarili olacagi goriisiindeydi (Imai, 1994).
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Sekil 3. Deming Dongiisii (Yesilbayir, 2007)

Tablo 2. Deming Carki ile PUKO Déngiisii Arasindaki Karsilikli iliski (Yesilbayir, 2007).

Urtin tasarimi, yonetimin planlama safhasina

Tasarim Planla denk diiger.

Uretim, tasarlanan iiriinii yapma veya iizerinde

Uretim Uygula calismay1 anlatir.

Satis rakamlari, miisterinin memnun kalip

Satig Kontrol et kalmadigim gosterir.

Bir sikayet ile karsilasildiginda bu planlama
safhasina dahil edilmeli ve olumlu adimlar
atilmalidir. Burada "Onlem Al"mn anlamu,

iyilestirme i¢in yapilan ¢aligmadir.

Arastirma Onlem al
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Sekil 4. PUKO Déngiisii (Yesilbayir, 2007).

PUKO déngiisii, iyilestirme igin gerceklestiren bir dizi faaliyettir. Calismalar mevcut
durumun incelenmesi ve iyilestirme plani i¢in veri toplanmasiyla baslar. Bu plan son halini
aldiginda, uygulamaya gegilir. Bundan sonra, hedeflenen iyilestirmenin gergeklesip

gerceklesmedigini gérmek tizere, uygulama kontrol edilir (Imai, 1994).

2.2.2. Joseph M. Juran

Kalite yonetimi ile ilgili literatlire bir¢ok eser birakan Juran, kaliteyi kullanima
uygunluk olarak tarif edip kalitenin bir proje olmasi1 gerektigini kabul etmistir.
Organizasyonlarin kalite konusuna gereken onemi vermeleri konusunda ¢aba sarf etmis ve

yiiksek kalitenin isletmelere kazandiracagi yararlari sdyle siralamistir (Tikici v.d., 2004).
e Artan miisteri tatmini,
e Rekabet giicii,
e Artan pazar payl,
e Artan satis geliri,
e Azalan hata orani,
e Azalan miisteri memnuniyetsizligi,
e Azalan maliyetler,
e Kapasite artisi,

e Azalan muayene islemi
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Juran'a gore, kalite yonetim felsefesinin baslangic noktasini, belirlenen hedefleri
karsilayabilecek ve bunu isletim kosullar1 altinda yapabilecek kalite planlamasi olusturur.
Planlamadan sonraki asamada, siirecin optimal bir etkinlikle ¢alistirilabilmesi i¢in, yonetimin
giicliniin devreye girmesi gerekmektedir. Siirecler, planlamadaki bazi eksikliklerden dolay1
bir takim kayiplarla ¢aligmaktadirlar. Yonetim giicii, siirecin dogasindan gelen bu kayiplari
tamamen giderememektedir. Kalite kontrolii, kayiplarin daha kotliye gitmesini
engellemektedir. Olusturulacak ekiplerle, kayiplarin nedenleri arastirilarak, gerekli dnlemler
almabilmektedir. Eger kayiplar fazlalasirsa, olusturulan ekip degisim nedenlerinin teshisi igin,
bir araya gelerek, diizeltici 6nlemler almalidir. Alinan 6nlemlerle siireg, tekrar kalite kontrol

asamasini yasamaktadir (Juran, 1988).

Kalite Kalite Kalite
Planlar: Kontrol Iyilestirme
i > - >
Hazrlhk Asamas Ealite Hedeflerinin Planlarm  Performans
Ealite  Hedeflermi Karzilanmasi Seviyelerini Iyilestirme
Karsilama Amag Asamast
Amag Kalite Planma uvgun Amag
Kalite hedeflerini olarak viiritiilmesini Gergeklesen
karsilayabilecek Dbir gerceklestirmek performans:. planlanan
slire¢ olusturmak performanstan  daha
tistiin hale getirebilmek

'

Sekil 5. Juran’in kalite yonetim asamalar1 (Cetin v.d., 1998).

Juran’in kalite yonetiminde ii¢ asama s6z konusudur. Kalite planlama, kalite kontrol

ve kalite gelistirme (Ersun, 1994).
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Kalite Planlama, miisterileri gereksinimlerini, miisterinin bekledigi {iriin ve servis
ozelliklerini belirleme ve dogru nitelikteki bu iirlin ve servisleri verip daha sonra miisteriden

gelen bilgilerin organizasyonun iiretim bdliimiine saglama stirecidir.

Kalite Kontrol, iirlinlin miisteri tarafindan belirlenen orijinal gereksinimlere uyup
uymadiginin denetimi ve degerlendirilmesi siirecidir. Bu asamadaki problemler ani

problemlerdir ve ¢oziimleri i¢in istatistiksel Proses Kontrol Yontemleri kullanilmalidir.

Kalite Gelistirme, siirdiiriilen mekanizmanin kalitenin siirekli bir temele dayali olarak
gerceklesmesini saglayacak bir hale getirilmesi siirecidir. Bu, kaynaklarin tahsisi, kalite
projeleriyle ilgilenecek elemanlarin atanmasi, onlarin egitilmesi ve kaliteyi siirekli kilacak,
kazanilan giiveni siirdiirecek kalict bir yapiy1 kurmak gibi calismalardan olusur. Bu asamada
karsilagilan problemler kronik problemlerdir ve ancak yonetim tarafindan ¢oziilebilirler. Bu
tir problemlerin ¢Oziimlenmesi i¢in Juran Kalite Kontrol Cemberlerini Onermektedir

(Aytimur, 1993).

2.2.3. Philip B.Crosby

Phil Crosby en ¢ok 1960’larin basinda yiiklendigi ¢ok amagh fiizelerin kalite
projelerini ve daha sonra ITT’ nin kalite direktorliigiinti yiiriitirken gelistirdigi sifir hata
goriisiiyle taninir. 1979°da Crosby bu fikrini genis bir yardimer operatorle formiile etmistir.
Crosby bir¢ok kitap yazmistir. Bunlarin belki de en onemlisi “Quality is Free” “Kalite

Serbestliktir” kitab1 bir milyon adet satmistir (Simsek, 1998).
TKY'de mutlak dogrular olarak adlandirdig1 dort temel ilke belirlemistir (Budak, 2004).

1. Kalite, organizasyonda belirlenen sartlara uymak demektir. Yéneticiler "ilk baslangicta

dogruyu yap" ilkesini ¢alisanlara acik sekilde anlatmalidirlar.

2. Kaliteye hatalar1 6nlemeye calismakla ulagilabilir. Organizasyonda egitim, disiplin ve

liderlik gibi faktorler hatalar1 6nler ve kaliteyi arttirir.

3. Kalite performans standardi sifir hatadir. Kalite kontroliinde "kabul edilebilir kalite diizeyi"

degil "sifir hata" ilke olmalidir.

4. Kalite 6l¢iimii, liretim icin gerekli sartlara uymanin bir fiyatidir. Kalite i¢in organizasyonda

belirlenen standartlara tamamen uyulmalidir.
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Uretici firmalarin, satislardan kazandiklarinin % 25' ini, yanls yaptiklari seyler icin
harcadigini, hizmet veren firmalarin ise, operasyon maliyetlerinin en az % 40' min, aym
sekilde harcadigini diisiinen Crosby'nin "Sifir Hata" standardini TKY'nin diger diisiince
ustalarindan Juran, kalitede azalan verimler yasasinin gegerli oldugu diisiincesi ile, Deming
ise iscilerin kalite lizerinde sinirl1 kabiliyetleri oldugu gerekgesi ile kabul etmezler. Crosby'nin
gelistirdigi kalite iyilestirme siireci, uzun zaman alan ve bir plana gore uygulanmasi gereken
kiiltiir degisimini gerektiren bir yasam bi¢imini olusturmaktadir. Crosby asagida on dort

asamadan olusan bir program onermektedir (Bediik, 2005).

1. Yonetimin Kendini Adamast: Isletmede TKY'nin olusmasi ve siireklilik arz etmesinde

ist yonetimin bu felsefeye inanmasi, benimsemesi ve kendini adamasi sarttir.

2. Kalite lyilestirme Ekibi Olusturulmasi: Isletmenin tiim yéneticilerinin, cesitli roller
iistlenerek hem kendi departmanlarinda, hem de isletmede kalite gelistirme calisma

gruplar kapsaminda, katkida bulunmasi1 amag¢lanmalidir.

3. Kalitenin Olgiitlerinin Gelistirilmesi ve Olgiimlerinin Yapilmasi: Isletmede kalite
acisindan her faaliyet alani i¢in Ol¢iitler olusturulmamigsa bunlar olusturulmali, var olan
Olciitler ise gozden gecirilip diizeltilerek iyilestirilmelerde bulunularak kaydedilmelidir.
Yonetim siireglerine gore kalite Olciitlerinin olusturulmasi zor goriinse de her siire¢ icin

cok sayida 6l¢iit olusturulabilir.

4. Kalite Maliyetlerinin Belirlenmesi: Isletmelerde, kalitenin de bir maliyet oldugu goz
Oniine alinarak maliyet muhasebesi ve yonetim muhasebesi birimlerinin kalite
tyilestirmede gorevleri; kalite maliyetlerinin nelerden olustugunu, maliyetlerin yiiksekligi
oraninda ne kadar diizeltici faaliyetin gerekli oldugu, isletme i¢in diizeltici faaliyetlerin ne
kadar karlt olacagini belirlemek ve kalite maliyetlerinin kesin bir performans 6l¢iisii olup

olmadig1 konusunda bilgiler vermektir.

5. Kalite Konusunda Bilinglenme: Kalite maliyetleri, kalitesizligin maliyeti ve kalite
tyilestirme konusunda isletmenin duydugu endiseler calisanlarla paylasilmalidir. Bu

konuda gerekli bilgiler paylasilmali ve egitici ¢aligmalara agirlik verilmelidir.

6. Diizeltici Onlemlerin Almmasi: Her ne kadar siire¢ sahipleri; kalitenin iyilestirilmesi

amaciyla c¢oziimlenmesi gereken sorunlar veya diizeltilmesi gereken hatalar1 aninda
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gorselerde, diger sorunlar ve hatalar muayene ve denetimler sonucu ortaya ¢ikarilabilir. Bu
kapsamda, c¢oziime kavusturulamayan onemli bir sorunun varliginda, sorun kalite

iyilestirme ekibi tarafindan ¢éztimlenmeye ¢aligilir.

7. Sifir Hata Programinin Uygulanabilirligi i¢in bir adhoc komite olusturulmasi: Tiim
calisanlara sifir hata programinin felsefesini aktarmak icin {ic veya bes liyeden olusan

adhoc bir komite olusturulmalidir.

8. Yoneticilerin Egitimi: Kalite gelistirme konusunda basari elde edilebilmesi igin, tiim
kademelerdeki yoOneticilerin egitilmeleri ve gerekli bilgiyi c¢alisanlara aktarmalari

gerekmektedir.

9. Sifir Hata Giinii: Isleyen bir sistem var ise hatalarda var demektir. Kalite iyilestirmede
Oonemli olan, hatalarin bir daha olusmasini 6nlemektir. Olusan hatalar bir daha olugsmamak
izere ¢ozlimlenirse sifir hata giinii tertip edilir. Sifir hata, igletmelerde performansin da bir
gostergesidir. Calisanlar da isletmedeki mevcut programlar hakkinda bilgilendirilerek

bundan sonra degisen prosediirler hususunda bilgilendirilir.

10.Hedef Belirleme: Amaglara ulagsmak icin yoneticiler ¢alisanlardan Slgiilebilir, somut alt

hedefler bulmalarin isterler.

11.Sorun-Sebep-Coziim Programi: Calisanlarin hata yapmalarina neden olan her sorun

tanimlanmal1 ve islevsel grubu da bu sorunlara ¢6ziim getirmelidir.

12.0diillendirme: Calisanlarin kaliteyi gelistirme konusunda sagladiklari katkilar uygun bir

sekilde odiillendirilmelidir.

13. Kalite Konseyi Olusturulmasi: Diizenli araliklarla, organizasyonda kalite gelistirme
calismalarinin  gézden gecirilmesi ve iletisim saglanmasi ic¢in bir kalite konseyi

olusturulmalidir.

14.Yeniden Baglama ve Programin Sonsuzlugu: Kalite gelistirme g¢aligmalarinin higbir
zaman sona ermeyecegi bilincinin g¢aliganlar arasinda yerlesmesi igin organizasyonda

yapilan ¢alismalar tekrarlanmalidir.
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2.2.4. Dr. Armand V. Feigenbaum

General Electric'in eski iiretim ve kalite islemleri miidiirii Dr.Armand F. Feigenbaum,
kalite sorumlulugunun, iiretim bdliimiiniin ¢ok daha otelerine kadar uzandigi yaklagimi
gelistirerek diinyadaki kalite cabalarina ¢ok 6nemli bir katkida bulunmustur. Halen bir kalite
danigmani olarak ¢alisan Feigenbaum, {riinlerin kotii dizayn edilmesi, yetersiz dagitilmast,
yanlis pazarlanmasi ve miisterinin kullanimina diizgiin destek verilmemesi halinde, tiretimde

kalitenin elde edilemeyecegi kavramini gelistirmistir (Simsek, 2004).

Feigenbaum'a gore kaliteyi tiim fonksiyonlar (iiretim, satig, tedarik, tasarim, servis vb.)
etkilemektedir. Feigenbaum TKK kavrami yaninda “kalite etigi ve kalite maliyet

siiflandirmas1” konusundaki katkilariyla da bilinmektedir (Kurt, 2004).

2.2.5. Kaoru Ishikawa

K. Ishikawa tarafindan gelistirilen kalite g¢emberleri kalite faaliyetlerinin tiim
calisanlar tarafindan paylasilmasini sagladigi gibi ¢ember calismalarinda kullanilan; Pareto
Analizi, Balik Kil¢1g1 Diyagrami gibi problem ¢ézme teknikleri, kalite olayinin bilimsel bir
tarzda incelenmesine katkida bulunmustur. Dr. Kaoru Ishikawa, 1962 yilinda Feigenbaum’un
ortaya attig1 Toplam Kalite Kontrol anlayisindan bazi noktalarda farklilik gosteren ve Toyota
fabrikalarinda uygulanan bu yonetim sekline “Firma Capinda Kalite Kontrol” (FCKK) adini
vermistir (Erturgut, 2007).

Ishikawa toplam FCKK faaliyetini karakterize eden alt1 6zelligi sdyle siralamaktadir

(Gengel, 2001).

e lsletme diizeyinde TKY faaliyetlerine herkesin katilimu,

e Uretimde mesleki egitime dnem verilmesi,

e Kalite kontrolii cember faaliyetlerinin yapilmasi,

e Deming Odiilii Denetlemeleri seviyesinde FCKK denetlemeleri,
e Istatiksel yonetimlerin uygulanmasi,

e FCKK’nin ulus ¢capinda tanitilmasi.
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2.3. Kalite Odiilleri ve Siirecleri

2.3.1. Diinya Kalite Odiilleri ve Kriterleri
2.3.1.1. Deming Odiilii

W.Edwards Deming, kalite konusunda en ¢ok taninan ve saygi duyulan kaliteci yazar,
danigman ve kalite olgusunu diinya glindemine tasiyan bes biiyiik otoriteden biridir. Yale
Universitesinde Fizik doktorast olan Deming, Sheward ve Juran gibi diger kalite otoritelerinin

yetistigi Western Electric sirketinde kalite konularinda 6ncii ¢aligsmalar1 yapmustir.

William Edwars Deming, 14 Ekim 1900 tarihinde Sioux sehrinde diinyaya gelmistir.
1907 de ailesi ile birlikte Wyoming eyaletine tasgmmistir. 1917 yilinda Laramie’deki
Wyoming Universitesine kaydolmustur ve 1921°de Elektrik miihendisi olarak mezun
olmustur. 1925°de Colorado Universitesinden yiiksek lisans, 1928’de de Yale
Universitesinden doktora derecesini almugtir. Lisansiistii egitimleri matematik ve
matematiksel fizik alanindadir. Dr. Deming ayrica miizik egitimi de almistir ve birgok miizik
aletini ¢alabilmektedir. Teorik ¢aligmalar1 da olmustur. 1922°de Wyoming’de ilk evliligini
yapmus ve bir kiz1 olmustur. 1k esinin vefatindan iki yil sonra ikinci evliligini yapmis ve iki
kiz1 daha olmustur. 1936°da Washington’da bir ev alarak ailesi ile birlikte buraya yerlesmistir

ve esinin 6liimiinden alt1 y1l sonra, 20 Aralik 1993°de evinde dlmiistiir.

Yunan Secimlerini Tetkik Etmek icin Birlesmis Kurul Istatistik¢iligi, Hindistan
Hiikiimetinde Ornekleme Calismalari Danismanligi, Hindistan Bilim Kongresi, Yeni Delhi
Delegesi, Birlesik Giiglerin Ustiin Kontroliinde Ornekleme Teknikleri, Tokyo Danisman-
Tavsiyeci, Japon Bilim Adamlari ve Miihendisleri Birligi (JUSE) Danisman-Ogretmen,
Birlesmis Milletler Istatistiksel Ornekleme On Komisyonu Uye, Meksika Niifus Istatistik
Kurumu, Meksika Bankasi, Ekonomi Bakanligi Damsman, Istatistik¢iler Birligi Wiesbaden,
Almanya Danigman, Merkez Istatistik Ofisi Tiirkiye Danisman, Londra Ekonomi Okulu
Konferans, Paris Universitesi Istatistik Enstitiisii Konferans, Amerikan Istatistik Enstitiisiine
bagli, Santiogo, Cordoba, Buenos Aries Konferans belli basl uluslar arasi ¢alismalarindandir

(Sezgin, 2010).

Japonya ikinci diinya savasindan yenik diistiikten sonra Amerika, Japonya’nin dogal
kaynaklarindan yoksun olmasinin ve kalitesiz is¢ilik kullanildigi iddiasinin uluslararasi

ticarette sorunlar yaratacagini ve bunlarin giderilmesi i¢in bazi diizenlemelere gidilmesi
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gerektigini Ongoérmiistii. Hiikkiimet ve sanayi kesimindeki Japon yetkililer bu konuda yardim
almaya hazir olduklarin1 belirtince Amerika’dan pek c¢ok egitici ve profesor Japonya’yi

ziyaret ettiler (Cansever, 1993).

Dr. Deming, 1950 yilinin temmuz ayinda Japon Bilim Adamlar1 ve Miihendisleri
Birligi tarafindan Japonya’ya davet edilmistir. Dr. Deming, Tokyo’da, Japon Medical
Derneginin oditoryumunda “Kalite Kontrolde Sekiz Giinlik Kurs” seminerini vermistir.
Bunun hemen ardinda da Hakone’de “Ust Yénetim i¢in Bir Giinliik Kalite Kontrol Kursu”nu
vermistir. Bu seminerlerde, Japon endiistrisindeki aragtirmacilara, miihendislere, yoneticilere
ve 1darecilere istatistiksel kalite kontroliin temellerini ve nasil etkin bir bigimde
kullanilabilecegini anlatmistir. Dr. Deming’in seminerleri katilimcilarinin beyninde biiyiik
etki yaratmis ve Japonya’da heniiz gelisme asamasindaki kalite kontrole biiyiik bir hiz
kazandirmistir. Bu sekiz gilinliik seminerin notlari, Dr. Deming’in ses kayitlarindan
yararlamlarak tamamlanmis ve “Dr. Deming’in Istatistiksel Kalite Kontrol Seminerleri” adi
altinda iicret karsilig1 dagitilmistir ve Deming buradan sagladigi kar1 JUSE’ye (Japon Bilim
adamlar1 ve Miihendisleri Birligi) bagislamistir. JUSE y6netim kurulu baskant MR. Kenichi
Koyanagi Dr. Deming’in bu comertligini takdir ederek, Dr. Deming’in yardimlarini ve
dostlugunu siirekli anmak ve Japonya’daki kalite kontroliin siirekli gelisimine destek
saglamak icin bir 6diil fonu olusturmay1 Gnermistir ve yonetim kurulunca bu Onerinin oy
birligi ile kabul edilmesi ile 1951 yilinda “Deming Odiilii” verilmeye baslamistir. Daha sonra
Dr. Deming’in “Bazi Ornekleme Teorileri” (Some Theory of Sampling) kitab1 Japonca’ya
cevrilmis ve buradan saglanan gelirleri JUSE kullanmistir ve Deming Odiilii gelismistir.

Bugiin 6diil i¢in biitiin yonetimle ilgili maliyetleri JUSE tagimaktadir.

Deming’in istatistiksel kalite kontrol yontemleri, Japonya’da kalite problemlerini
¢O6zmils ve Deming’in ayrilisindan sonra admna bir kalite 6diilii olusturulmustur. Deming, o
zaman Japonya’da bilinmeyen kalite tekniklerini gotiirerek, Japonlarin kiiresellesen diinyada

On siralarda yer almasinda biiylik pay sahibi olmustur.

Japonyada kalite konusunda konferanslar veren Deming’in bu konusmalar1 ve
sunuslarinin yer aldig1 egitim notlarinin satis1 ve Japonca basilan <’ Ornekleme ile ilgili Bazi
Teoriler’ kitap haline getirilerek satisindan saglanan gelir Deming Odiilii igin parasal kaynak

sagladi. JUSE bu gelirle Deming Odiillerini olusturmus ve tiim idari giderlerini {istlenmistir.
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Bu 6diiliin kurulusundaki temel amag¢ Japonlarin Deming’e olan minnettarliklarini
ifade etmekti. Deming &diilii ilk olarak 1951 yilinda, istatistiksel kalite kontrolde 6nemli
sonuglar, can alic1 uygulama yapan ya da bu yontemlerin yayilmasinda kayda deger hizmetler

yapan bireylere ve organizasyonlara verilmeye baslandi.

Deming Odiiliiniin amaci, ddiil kilavuzunda ifade edilen sekliyle “&diil, istatistiksel
kalite kontrole dayali kalite kontrolii basarili sekilde uygulayan ve gelecekte de bunu devam

ettirmesi muhtemel firmalara verilir’seklinde ifade edilmektedir (Sezgin, 2010).
2.3.1.2. Kanada, Toplam Kalite Faaliyetlerinde Miikemmellik Odiilii

Kanada Toplam Kalite Faaliyetinde Miikemmellik Odiilii (The Canadan Awards Business
Excellence in Kanada Total Quality Award), CABE programinin 6nemli bir pargasi olan
ulusal kalite ddiili, tiim sanayi kollarinda ulasilan olaganiistii kaliteyi onurlandirmak icin 6zel

sektore danisilarak Kanada Hiikiimeti tarafindan olusturulmustur.

CABE Toplam Kalite Odiilii, Kanada hiikiimetinin Endiistri Bilim ve Teknoloji
departmani (ISTC) tarafindan yonetilir. Cabe odiilleri 1984 yilindan beri verilmektedir.
Odiillerde 8 kategori vardir. Bunlar miitesebbislik, cevre, endiistriyel tasarim, yenilik, icat,

pazarlama, kiiciik is yerleri ve toplam kalite seklinde sayilabilir.

Cabe Toplam Kalite Odiilii i¢in kullanilan degerlendirme modiilii Deming' in PDCA
(Plan, Do, Check, Act) ¢evrimine benzer. Cabe Toplam Kalite Odiilii 1989 yilindan itibaren
verilmeye baslanmistir. Cabe Toplam kalite 6diilii, Kanada’da yer alan ve herhangi bir

ekonomik etkinlik gdsteren tiim kar amach sirketlere agiktir.

Odiil her yil basarili olan 3 basvuru sahibine verilir. Basar1 sertifikasi ise, yine her yil
sayl sinirt olmaksizin basarili olan sirketlere verilir. Odiil veya basari sertifikalarmin
dagitiminda, tiretim, siire¢ ve hizmet sektorleri veya isyeri biiyiikliikleri arasinda herhangi bir

ayirim yapilmaz (Sezgin, 2010).
2.3.1.3. Amerikan Malcolm Baldrige Ulusal Kalite Odiilii

1980 Amerikan politika ve sanayicileri, Amerikan iirlin ve hizmet kalitesinin
gelistirilmesinin, rekabetci konumunu tekrar elde etmesine bagl oldugunu iyice anlamiglardir.
Odiiliin fikir babasi Amerikan Savunma Lojistik Dairesi Yoneticisi Amiral Frank Collins’tir.

1980’lerin basinda Collins, Japonya’da bir Amerikali olan Deming igin Kalite Odiilii
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verilirken; Amerika’da kalite 6diili verilmemesini garipsemis, boyle bir kalite 6diiliiniin
Amerika’da verilmesinin dikkatleri kalite olgusuna da g¢ekecegini diisiinerek bu konuda
girisimlerde bulunmustur. Dénemin Ticaret Bakani Baldrige’in kongrenin kalite odiili ile
ilgili kanunlar1 hazirladigr sirada gegirdigi trajik bir rodeo kazasi sonucu vefat etmesi
kongrenin 6diile ‘’Malcolm Baldrige’’ ismini vermesine neden olmustur (Dobyns ve Mason,

1994).
MBO yedi kritere gore verilmektedir. Bunlar;
1) Liderlik
2) Bilgi ve Analiz
3) Stratejik Planlama
4) Insan Kaynaklar1 Gelistirme ve Yonetimi
5) Siire¢ Y onetimi
6) Faaliyet Sonugclari
7) Miisteri Odaklilig1 ve Tatmini’dir.

Kriterler her yil i¢in yeniden belirlenmekte ve ilan edilmektedir. Her kriterin dl¢timii
ile ilgili olarak 24 adet dl¢limleme yargisi gelistirilmistir. Degerlendirme kurulu 400 saatten
fazla caligmakta ve sayfalarca uzunlukta degerlendirme formlar1 isletmeler tarafindan
doldurulmaktadir. ABD’de pek ¢ok sirket ve kurum Malcolm Baldridge kriterlerini bir
modele adapte ederek uygulanmustir. Odiillerin insanlarin ve kuruluslarin calismalarinda biiyiik
etkileri olmustur. Ayrica Malcolm Baldridge Odiilii sirketlerin kalite miikemmelliyetlerinin
kiyaslandig1 isletme performansi uygulamalarinda yaygin olarak kullanilan bir kiyas unsuru

haline gelmistir (Cetin v.d., 2001).

1987'de kurulan Kalite Odiilii adini, bir rodeo yarisinda hayatin yitiren eski ABD’li
bir ticaret bakani olan Malcolm Baldrige’ten almistir (Ayberk, 1999).

Amag, Is milkkemmelligi ve kalite alanindaki basarili Amerikan kuruluslarinin
taninmasinin yaninda; rekabette kalitenin 6neminde olan duyarliligin artirilmasi, performansta
mitkemmellige ulagmanin gereklerinin kavranmasi, basarili performans stratejilerinin ve

uygulamalar sonucu elde edilen yararlarin paylasilmasini amaglamaktadir. Bu 6diil
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performans gelistirme konusunda goniil veren isletmeler i¢in kalitedeki miikemmellik

konusunda en saygin odiildiir.

100-107 numarali “’Public Law’’ a goére odiiliin amaci; ulusal bir kalite iyilestirme
programimin kurulmasidir. Odiiller genel olarak etkili kalite ydnetimi uygulayan, iiriin ve
hizmetlerinin kalitesinde dikkat cekici nitelikte anlamli iyilestirmeler yapan kurulugslara
verilecektir. Bu sayede bagarili strateji ve programlar yayginlasmasi hedeflenmektedir (James,

1992).

Malcolm Baldrige Ulusal Kalite Odiilii Modeli rekabetin uluslararas: diizeye yayildig
bir c¢agda miisterilere daha fazla kalite ve deger saglamakta lider olan sirketler
odiillendirilmekle beraber; Avrupa’da c¢ogunlukla Amerika merkezli kuruluslarda
0zdegerlendirme ya da kardes kuruluslarla karsilagtirma yapma tiirlinden i¢ amaglarla da

kullanilmaktadir (Hardjono v.d., 1997).
2.3.1.4. Avrupa Kalite Yénetim Vakfi Kalite Odiilii (EFQM)

Avrupa Kalite Yonetim Vakfi (EFQM) Avrupali organizasyonlarin her alanda
gerceklestirdigi faaliyetlerin kalitesinin 6nemine vurgu yaparak etkinlik ve verimliliklerini

artirmada 6nemli bir role sahip kurulustur.

15 Eyliil 1988 ‘de 14 biiyiik Avrupa sirketinin genel miidiirleri, Avrupa Komisyonu
Bagkani Jacquaes Delors’un huzurunda Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi’m1 ( The European
Foundation for Quality Management-EFQM) kurmak iizere asagidaki metni verilen bir niyet

bildirgesi imzaladilar.

Vakif, Avrupa Ekonomik Toplulugunun ilgili kurumlar1 ve diger ilgili organizasyonlarla
isbirligi halinde (kaliteye) ozel bir ilgi, yoOnetim egitimi ve motivasyon faaliyetleri
gelistireceklerdir. Vakif, kalite yonetimi alanindaki basarilari, “Kalite Odiilii” olusturarak

taniyacaktir. Bu ddiil, vakfin amaglarini duyuracak ve kamuya mal edecektir.

Bu bildirgeye imza koyan 14 sirketin Genel Midiiri, ilk vizyonu kalite olgusunu
Avrupa’nin en bilyiikk is hedefi yapmak; bu sartlar1 hazirlamak icin deneyimlerini,

kaynaklarimi ve giiclerini birlestirerek olusturduklar1 vizyona ulasmak icin iki misyon

belirlediler;
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e Avrupa sirketlerinin kiiresel rekabet tistiinliigii kazanmalar1 i¢in kaliteyi kalici bir etki

haline doniistiirme siirecini hizlandirmay1 desteklemek

e Avrupa Toplulugunun ilgili biitiin alanlarinda ve gerekli olan her yerde, kalite
kiiltiirtinii  zenginlestirmek, kalite iyilestirme faaliyetlerine katilmak iizere

desteklemek ve harekete gegirici olmak

EFQM (Avrupa Kalite Yonetimi Kurulusu), Avrupa Kalite Odiilii’nii yoneten kurulustur.
Mart 2010 y1ili itibariyle EFQM’in iiye sayis1 514’diir. Avrupa’ya uzun vadeli gelen DuPont,
3M, American Express, Kodak, Exxon ve IBM gibi Amerikan sirketleri de iiye olarak kabul
edilmistir. Sadece sirketler degil, liniversiteler, is okullar1 ve danismanlik kurumlar1 da Vakfa
katilmistir. Tirkiyedende Argelik, Netas, Brisa, Beko, Beksa, Kordsa, Eczacibasi Vitra,

Siemens gibi kuruluslar vakif iiyesi olmuslardir.

Avrupa’nin ¢esitli organizasyonlarindan olusan {yeleri vardir. Bu organizasyonlar
verimliligi, etkinligi ve miikemmelligi yakalamay1 kendilerine felsefe edinmis ve her zaman
daha fazla gelisim icin ¢aba gosteren organizasyonlardir. Yine bu kuruluslar kalite
yonetiminin verimlilige, etkinlige ulasmak; miisterilerin ve c¢alisanlarin ihtiyaglarini

karsilamak i¢in mutlaka uygulanmasi gereken bir yonetim modeli oldugunu diisiiniirler.

1988 yilinda Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi (EFQM)’ nun temelleri atilmistir. EFQM’nin
kurulusunu bu tarih olarak almak yanlis olmaz. EFQM’nin kurulusu, Avrupa
organizasyonlarinin verimliliklerinin ve etkinliklerinin artmasinda 6nemli bir rol olmustur. Bu
organizasyonlarin biitiin faaliyetlerinde kalitenin 6neminin arttirilmasiyla miimkiin olabilir.
Bunun saglanmasi i¢in Avrupa capinda 23 tane ulusal organizasyon bir network yardimiyla

EFQM kurulusunu desteklemektedir.
EFQM 2000 y1ilina girerken vizyonunu, misyonunu ve degerlerini yenilemistir.
Buna gore yeni vizyon ve misyon;

e EFQM Vizyonu: Avrupa’da bulunan organizasyonlarin miikemmel oldugu ve bu

organizasyonlarin daha da saygin oldugu bir diinya

e EFQM Misyonu: Avrupa’da devamli olarak giiclendirilebilir istiinliik ve

miikemmellik i¢in yonlendirici olmaktir. Diger odiillerden daha fazla kriteri
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dikkate alan Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi Odiilii 1991 yilinda uygulanmaya
baslanmis ve isletmelere kendi kendini degerlendirme ve gozleyebilme firsatini
vermistir. Malcolm Baldrige Odiilii, bu 6diil icin hem bir esinti kaynag: hem de bir

model olmustur.

Besyiiz ya da daha az elaman calistiran sirketler bir biitlin olarak odiile bagvururken
daha biiyiik sirketler birim bazinda 6diile basvurabilirler. Bagvuru sahibi sirketlerin ortamlari
ziyaret edilerek sirketin sundugu verilerin dogrulugu arastirilmakta, verilere agiklik
getirilmekte ve kalite uygunlugu yerinde incelenerek verimli sonuglarin elde edilmesi
amagclanmaktadir. Odiil jiirisinin son degerlendirmesinden sonra kazanan sirket yilik Avrupa
kalite yonetimi forumunda, foruma ev sahipligi yapan iilkenin devlet baskanindan (Kral,
Kralice veya Baskan) &diiliinii almaktadir. Avrupa Kalite Odiilii organizasyonel {istiinliik i¢in
Avrupa’nin en prestijli odiilidiir ve EFQM (Avrupa Kalite Yonetim Vakfi)’nin {stiinlik
seviyelerinin en st seviyesinde bulunmaktadir. Avrupa’daki yiiksek performansh

organizasyonlarin hepsine agiktir.

2.3.2. Deming Odiilii, Amerikan Malcolm Baldrige Ulusal Kalite Odiilii ve Avrupa
Kalite Yonetim Vakfi (EFQM) Odiilii’niin Genel Degerlendirmesi

Toplam kalite yonetimi uygulamalarinin kurumun biitiintine yonelik uygulamalar
oldugu bilindigine gore kalite odiillerinin de Orgiitiin topyekiin basarisina yonelik kriterleri
degerlendirmesi ve kiyaslamalar yapmasi geregi ortadadir. Odiillerin kurumlar agisindan bir
baska faydasi da basarilar i¢in model teskil etmeleridir. Yukarida detaylariyla sunulan Avrupa
Kalite Odiilii, Malcolm Baldridge ve Deming Odiilii’nde baz1 ortak dzellikler yer almaktadir.
Bunlar; kurum yutttasligi, iirtin tiretiminin ¢evresel etkileri ve sosyal sorumluluktur. 1951°de
Deming Odiilii'niin, 1987°de ABD’de Malcolm Baldridge Odiilii’niin ve 1991°de Avrupa
Kalite Odiilii’niin verilmesinden bu yana gegen 40 yillik siire icerisinde kalite bir kurum,
yonetim felsefesi haline gelmistir. Giintimiizde bilgi erisiminde internetin iistlendigi 6énemli

rolden de anlasilacagi gibi bilgi teknolojisi konusunda dev adimlar atilmaktadir.

Gelecekte herkese internet erisiminin kalitenin iistlenecegi rolu sekillendirecegi
degerlendirmektedir. Global iletisimin artmasiyla tiiketiciler elektronik mesajlar araciligiyla
daha fazla geri bildirim saglayacak, iireticiler de kalite gelistirme siirecinde miisteri

yorumlarindan daha fazla yararlanacaklardir. Bu kalite konusunda yeni standartlarin ve
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tekniklerin olusumu anlamina gelmektedir. Biitlin bunlar kalite Odiillerinin ve kalite

standartlarinin anahtar roliinii koruyacagini géstermektedir (Erturgut, 2007).
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III. EFQM MUKEMMELLIK MODELI
3.1. EFQM Miikemmellik Modeli Tanim ve Amaci

EFQM (Avrupa Kalite Yonetim Vakfi) Mikemmellik Modeli, kuruluslarin
mitkemmellik yolunda ilerleyip ilerlemediklerini Slgerek yonetim sistemlerini gelistirmeleri
konusunda onlara yardimci olan pratik bir arag niteligi tasir, kuruluslara miikemmellige giden
yolun neresinde olduklarin1 gosteren, darbogazlarini saptamalarini saglayan ve uygun

¢oziimleri tesvik eden pratik bir aractir (Kurusgu, 2003).

Bu tanimdan yola ¢ikarak miikemmelligi ingilizce 4P olarak ifade edilen kavramlarla
genisletmek mimkiindiir. Bu agidan bakildiginda miikemmelligin, miisteri tatminini
saglayacak tiriinleri (products) iiretebilmek i¢in gerekli olan siireglerin (process), bu siirecleri
gergeklestiren caligsanlar (people) tarafindan kurulan miikemmel igbirlikleri (partnerships),
(tedarikgilerle, miisterilerle ve toplumla) ile saglanabilecegi ve slrdiiriilebilecegi
goriilmektedir. Dolayisiyla miikemmellige giden yolda temel eleman, diisiinme, 6grenme,
yaraticilik ve sinerji yaratma yetenegine sahip ¢alisanlar olmaktir. Gerek kurulus ici gerekse
kurulus disinda olusturulacak igbirlikleri 6nemli bir yer tutmaktadir. Bu isbirliklerinde amag,
kurulusun i¢ ve dis miisterilerini tatmin edecek, miikemmel {iriin ve hizmetler iiretmek icin, is

stireclerini ve yonetsel silireglerini gelistirmektir (Yazici, 2000).

Miikemmellik  modelinin  temelini toplam kalite yOnetiminin  prensipleri
olusturmaktadir. EFQM Miikemmellik Modeli temel olarak, kalite yonetimini kullanarak
organizasyonlarin nasil degisecegi konusunda yonetime yardim saglama amaci ile

kurulmustur (Pyke v.d., 2001).

Miikemmelligin felsefesini anlamak i¢in kesinlikle onun kaynagini incelemek gerekir.
Kalite yeni anlamlar kazanarak siirekli olarak degisen ve gelisen bir konsepttir. Su an ki
manastyla kalite; kalite yonetimi ve sonuglarimi kapsamaktadir. Optimal yonetim olarak
miitkemmellik; iirin ve hizmetlerin kalite gerekliliklerinin temini igin sistemin elverisliligi ve
kullanilabilirligidir. Bu sistem miisteri memnuniyeti, siire¢ yoOnetimi ve kaynak

optimizasyonunu saglar (Martin ve Rodriguez, 2008).
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Model, TKY bakis acgisim1 genisletmeyi, organizasyona objektif olarak bakmay1 ve
amaglanan sonucglart elde etmeyi kolaylastirir. Organizasyonun farkli  y0nlerini
iliskilendirerek dengede tutmaya yardim eder. Ayrica, gelisim planlarinda Onceliklerin
saptanmasina ve elde edilen gelismelerin degerlendirilmesi i¢in uygun bir modelin
olusturulmasina yardimci olur. Miikkemmellik; ayn1 anda miisteri, calisan ve diger paydaslarin
tatmini ve Orgiitsel performansin genis kapsamli bir degerlendirmesi demektir (Emanet,

2007).

3.2. EFQM Miikemmellik Modelinin Temel Kavramlari
3.2.1. Dengeli Sonuclar Gerg¢eklestirme

Miikemmel Kuruluslar, planli bir bi¢gimde paydaslarinin kisa ve uzun vadeli
gereksinimlerini karsilayan ve uygulayan alanlarda bu gereksinimleri agan dengeli sonuglarla

misyonlarin1 gerceklestirir ve vizyonlarina dogru ilerler.
Uygulamada miikemmel kuruluslar:

e Misyonlarin1 gergeklestirmek i¢in hangi temel sonuglarin gerekli oldugunun
farkindadir; vizyon ve stratejik amaglarina yonelik ilerlemeyi anlar.

e Paydaslarinin gereksinim ve beklentilerini toplar; bunlari stratejilerini ve stratejiyi
destekleyen politikalarin1 olusturma ve goézden gecirme siirecinde girdi olarak
kullanir ve degisikliklere karsi siirekli hazir bulunur.

o llerlemeyi gdzden gecirmek amaciyla, temel paydaslarmin kisa ve uzun vadeli
onceliklerini dikkate almalarini saglayan ve iyi tanimlanmis “neden-sonug iligkisi
icinde dengeli bir sonuglar biitiinii kullanir.

e Gelecege iliskin senaryolar1 anlamak ve stratejik riskleri yonetmek amaciyla etkili
mekanizmalar1 uygulamaya alir.

e Gerekli ¢iktilart ve bunlarla iligkili performans gostergelerini tanimlar; hedeflerini
belirlerken kendi performansi ile baska kuruluslarin performansinin karsilastirma
sonuclarini, misyon ve vizyonlarini esas alir.

e Uzun ve kisa vadeli amagclara erismek ve gerekli sonuglar1 gerceklestirmek iizere
strateji ve stratejiyi destekleyen politikalari sistematik bir bigcimde uygular.

e Gelecekteki performanst iyilestirmek amaciyla gergeklestirilen sonuglar

degerlendirir ve paydaslarina siirdiiriilebilir yararlar saglar.
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Uygun yoOnetimin unsurlar1 da dahil, temel paydaslarin beklentilerini karsilamaya
yonelik raporlamanin seffaf bir sekilde yapilmasini giivence altina alir.
Etkili ve zamaninda karar verebilmelerini saglamak tiizere liderlerine dogru ve

yeterli bilgi verilmesini giivence altina alir.

3.2.2. Miisteriler icin Deger Katma

Miikemmel kuruluslar, miisterilerinin varoluslarinin ana nedeni oldugunun ve onlarin

gereksinim ve beklentilerini anlayarak veya tahmin ederek miisterileri i¢in yenilesmeleri ve

onlara deger katmalar gerektiginin farkindadir.

Uygulamada miikemmel kuruluslar:

Farkli miisteri gruplarinin kimler oldugunu bilir ve bu miisteri gruplarinin farklh
gereksinim ve beklentilerini karsilar ve tahmin eder.

Biitiin miisterileriyle acgiklik ve seffafliga dayali iletisim kurar ve iletisimi
stirdiirtir.

Miisterileri i¢in yenilesme ve deger yaratma yoniinde ¢aba gosterir.

Calisanlarinin, miisterilere yonelik deneyimlerini en iist diizeye ¢ikarabilmesi i¢in;
gerekli arag, yetkinlik, bilgi ve yetke ile donatilmasin1 giivence altina alir.
Miisterilerinin deneyim ve algilamalarini siirekli olarak izler, gozden gecirir ve
miisteri geri bildirimlerine hizl1 ve etkili bigimde yanit verir.

Miisterilerini yeni ve yenilesimci {iriin, hizmet ve deneyim gelistirme siireclerine
katar.

Performanslarim1  uygun kiyas degerleriyle karsilagtirir ve miisterileri igin
yarattiklart degeri en iist diizeye ¢ikarmak amaciyla giiclii yonlerinin bilincinde

olur.

3.2.3. Vizyoner, Esin Veren ve Biitiinsel Liderlik

Mikemmel kuruluslar, gelecegi sekillendiren ve gerceklestiren kurulusun degerleri ve

etik anlayis1 dogrultusunda 6rnek olan liderlere sahiptir.

Uygulamada miikemmel kuruluslarin liderleri:
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Acik bir yon ve stratejik odak belirler, bunu ilgili paydaslarina iletir, kurulusun
temel amag¢ ve hedeflerini paylasmak ve gergeklestirmek {izere calisanlarini bir
arada tutar.

Faaliyet alanlarinin temel belirleyici unsurlarimi anlar. Mevcut ve gelecekteki
amaglara erisilmesinin planlanmasinda kurulusun ve paydaslarin gereksinimini
dengeler.

Mevcut bilgileri, 6nceki deneyimlerini ve kararlarinin olas1 etkilerini géz 6niinde
bulundurarak, saglam temeli ve zamaninda kararlar alabilecegini gosterir.

Esnektir, her zaman giiven asilar; gerektiginde kurulusun yoniinii gozden gegirir,
degistirir veya yeniden belirler.

Siirdiiriilebilir Ustiinliigiin; yeni c¢alisma tarziyla, hizli 6grenme yanit verme
yetenegine bagli oldugunun farkindadir.

Calisanlarma esin verir; kurulusun tim diizeylerinde katilim, sahiplenme,
yetkelendirme, iyilestirme ve hesap verebilirlik kiiltiirii yaratir.

Yenilesimi ve kurumsal gelisimi 6zendirmek amaciyla yeni fikirlerin ve yeni
diistince bigimlerinin iiretildigi ve gelistirildigi bir kiiltiirii destekler.

Kurulus i¢inde ve disinda, kurulusun itibarini iist diizeye ¢ikarmak ve pekistirmek
icin kurulusun degerlerinin yasama gecirilmesinde Onciililk eder; biitiinsellik,

toplumsal sorumluluk ve etik davranig konusunda 6rnek olur.

3.2.4. Siireclerle Yonetmek

Mikemmel kuruluslar yapilandirilmis ve stratejik olarak uyumlu; dengeli ve

stirdiiriilebilir sonuglar yaratmak iizere verilere dayali kararlarin alindig siireclerle yonetilir.

Uygulamada miikemmel kuruluslar:

Paydaslar1 i¢in gercek bir katma deger yaratmak amaciyla stratejilerini yasama
gecirecek bir temel siirecler ¢ergevesi tanimlar ve bunu yonetir. Bu temel siirecler
gercevesi tanimlanmig ve birbiriyle uyumlu siireglerden olusur, verimlilik ve
etkililik acisindan en uygun dengeyi gergeklestirmeyi amaclar.

Stireglerini analiz eder, siniflandirir, 6nceliklendirir ve uygun yaklasimlar1 yasama
gecirerek sinirlart kurulus disinda kalanlar da dahil olmak tizere, bu siiregleri etkili

bir bicimde yonetir.
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Stratejik amagclara yonelik ilerlemeyi 6lgmeye iliskin anlamli siire¢ performans
gostergelerini ve bunlarla iliskili ¢iktilart tanimlar.

Kararlarinda gerceklere dayali giivenilir bilgileri esas alir, mevcut biitiin bilgi
birikimini ilgili stiregleri gergeklesen ve ongoriilen performansini yorumlamakta
kullanir.

Yenilesim firsatlarinin belirlenmesi ve yeniliklerin gerceklestirilmesi amaciyla
amacityla, slireglerin mevcut performans ve yeteneklerine iliskin veri ve bilgileri
kullanir.

Calisanlarin, kendi siireglerinin etkinligini ve verimliligini siirekli olarak gdzden
gecirme, iyilestirme ve en uygun diizeyde tutma ¢alismalarina katilimlarini saglar.
Siireglerinin tiimiinde risklerin tanimlanmasint ve uygun bi¢imde ydnetilmesini
giivence altina alarak, paydaslarda yiiksek diizeyde giiven olusturur.

Arzu edilen performansin gerceklestirilmesi ve beklenen ¢iktilarin elde edilmesi

amactyla, kurulusun i¢inde ve disinda, tiim siiregleri ugtan uca yonetir.

3.2.5. Cahsanlarla Basarma

Miikemmel kuruluslar, calisanlarina deger verir; kurumsal ve bireysel amaclar1 dengeli

bir bicimde ger¢eklestirmeye yonelik bir yetkelendirme kiiltiirii yaratir.

Uygulamada miikemmel kuruluslar:

Misyon, vizyon ve stratejik amaclarini gergeklestirmek i¢in gereken becerileri ve
yetkinlikleri anlar.

Calisanlarin kendilerini islerine verdigi; beceri, yetenek ve yaraticiliklarinin
gelistirildigi ve deger gordiigii bir kiiltiir yaratir.

Calisanlarin gercek bir igbirligi ruhu ile kendilerinin ve kurulusun siirekli
basarisina katkida bulunabilmesini ve tiim potansiyellerini kullanabilmelerini
giivence altina alir.

Bireysel hedeflerin ve ekip hedeflerinin kurulusun amaglariyla uyumunu saglar,
katkilarini en iist diizeye ¢ikarabilmeleri i¢in birey ve ekiplerin yetkilendirilmesini
giivence altina alir.

Calisanlarin sorumlu ¢alisma anlayis1 ve yagam arasinda bir denge kurulabilmesi

icin uygun yaklasimlar1 yasama gegirir.
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Calisanlar arasinda ¢esitliligi giivence altina alir ve benimser.

Kurumsal gelisimi; paylasilan degerler, hesap verebilme, etik, giiven ve aciklik
kiiltiiriiyle besler.

Stratejik amaglart gergeklestirmek {izere, c¢alisanlardan beklenen performans
diizeylerini agik¢a tanimlar.

Calisanlarmi kurulusun siirekli basarisinin yaraticis1 ve sozciisii olmalart igin

cesaretlendirir.

3.2.6. Yaraticilik ve Yenilesimi Besleme

Miikemmel kuruluslar; paydaslarinin yaraticiliklarimi harekete gecirerek stirekli ve

sistematik yenilesme artan deger ve performans diizeyleri yaratir.

Uygulamada miikemmel kuruluslar:

I¢ ve dis cevreden gelen uyarilardan yararlanarak, yenilesim firsatlarini belirlemek
tizere iligki aglar1 kurar ve bunlar1 yonetir.

Yenilesim i¢in ama¢ ve hedeflerini acik¢a tamimlar ve stratejilerini,
gerceklestirdigi yeniliklerle uyumlu olacak bigimde iyilestirir.

Calisanlarin, isbirligi yapilan kuruluslarin, miisterilerin ve toplumun fikir liretme
ve yenilesim faaliyetlerinde yer almalari i¢in yaklagimlar olusturur.

Kurulusun tiim alanlarinda yenilesimin yasama geg¢irilmesi i¢in bir girisimcilik
kiiltiirli yaratir.

Yenilesimi; teknik degisikligin Otesine gecerek, miisterilere deger Onermesi
sunmanin ve yeni ¢aligma tarzlarinin ve igbirliklerini, kaynaklar1 ve yetkinlikleri
gelistirmenin yollarini ortaya ¢ikaracak bi¢imde kullanir.

Yenilesimi kurulusun itibar ve imajimni pekistirme dogrultusunda kullanir, yeni
miisterilerin, igbirligi yapilan kuruluslarin ve yeteneklerin ilgisini ¢eker.

Acik goriiglii bir anlayisa sahiptir, yenilesim ve yaraticilign karsilagtiklar
giicliikleri yenme dogrultusunda kullanir.

Yeni fikirleri; yenilesimi yasama geciren siireglerle, yaratilacak degisikliklerin
dogasi1 ve 6nemiyle uyumlu gerceklere doniistiirtir.

Yeniliklerin etkisini ve katma degerini degerlendirir.
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3.2.7. Isbirlikleri Olusturma

Miikemmel kuruluglar; karsilikli basariy1 giivence altina almak amaciyla, cesitli

kuruluglarla giiven verici iligkiler kurar, gelistirir ve siirdiiriir. Bu isbirlikleri; miisterilerle,

toplumla, temel tedarikgilerle, egitim kuruluslariyla veya sivil toplum kuruluslariyla (STK)

olusturulabilir.

Uygulamada miikemmel kuruluslar:

Beklentilerin giderek arttig1 giiniimiiz diinyasinda, basarinin etkili isbirlikleri
olusturmaya bagl oldugunun farkindadar.

Temel amagclarinin ne oldugunu bilir ve paydaslarina deger iiretmek icin yetenek
ve becerilerini zenginlestirmek iizere igbirlikleri arayisindadir.

Olast igbirliklerinin belirlenmesini kolaylastiracak yaygin iligki aglari olusturur.
Isbirliklerinin uzun siire birlikte ¢calismaya ve siirdiiriilebilir deger artirimina baglh
oldugunu anlar.

Stratejik ve operasyonel isbirliklerini belirlerken kurumsal ve stratejik
gereksinimleri, birbirine tamamlayici kuvvetli yonleri ve yetenekleri temel alir.
Ilgili paydaslari igin; yetkinlikleri, sinerjiyi ve uyumlu siiregleri kullanarak artan
degerin sistematik bir bicimde sunumunu saglayan igbirlikleri kurar.

Isbirligi yapilan kuruluslarla karsilikli yarar elde etmek ve ortak amaglara erigsmek
lizere; uzmanlik, kaynak ve bilgi birikimi agisindan birbirini destekleyerek calisir.
Isbirligi yapilan kuruluslarla karsihkli giiven, saygi ve agikliga dayal

stirdiirtilebilir bir iligki kurar.

3.2.8. Siirdiiriilebilir bir Gelecek icin Sorumluluk Alma

Miikemmel kuruluslarin kiiltiirlerinin 6ziinii; etik anlayis, agik¢a tanimlanmig degerler

ve kurumsal davranisa iliskin yiiksek standartlar olusturur. Bunlar; kuruluslarin ekonomik,

toplumsal ve dogal ¢evre acisindan siirdiiriilebilirligini saglar.

Uygulamada miikemmel kuruluslar:

Vizyon, degerler, etik kurallar ve kurumsal davraniglarinin esasini olusturan bir

temel amag tanimlayarak ve duyurarak kurulusun gelecegini saglamlastirir.
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e Temel kurumsal yetkinliklerinin ve toplumla nasil yararli iligkilerin
kurulabileceginin bilincindedir.

e Ekonomik ac¢idan, toplumsal agidan ve dogal ¢evre agisindan siirdiiriilebilirligi,
zaman zaman karsilagilabilecek celiskileri dengelemekte bir dayanak noktasi
olarak dikkate alir.

e Faaliyetlerinin, iirlin yasam ¢evrimlerinin ve hizmetlerin kamu sagligina,
giivenlige ve cevreye etkilerini dikkate aldigini gosterir.

e (Calisanlar i¢in giivenli ve saglikl bir caligsma ortami saglar.

e Calisanlarin1 ve diger paydaslarini topluma katki faaliyetlerine katilmalari
yoniinde cesaretlendirir.

e Paydaslarina ve topluma kars1 seffaftir, hesap verebilir ve yasal gerekliliklere
uyumun Gtesine gegme arzusunu etkili bicimde destekler.

e Kisa vadeli kazanglar yerine, uygun yerlerde, uzun vadeli gereksinimleri

karsilamak tizere kaynak ayirir ve rekabet giiciinii siirdiiriir.

3.2. EFQM Miikemmellik Modeli ve Genel Degerlendirme

GIRDAER SOMUCLAR
_a

Calijanlar Siirachar Calngonlaria lampl

Uriknlnr e ligili Sonuciar Perfarmans
Hizrmesther Soruclan
o) Kuglerilare

il Sanuchar
| Yikairl ey wee | Toplumla I

Kevynaklor {lgili Somiclar

OGRENME, YARATICILI VE YENILESIM

Sekil 6. EFQM Miikemmellik Modeli Kriterleri (EFQM
Miikemmellik Modeli Bilgilendirme Brosiirii 2010)
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Yukaridaki sekilde gosterilen EFQM Miikemmellik Modeli 9 kriterden olusan ve
zorunluluk igermeyen bir modeldir. Bu kriterlerin besi girdi kriterlerini, dordii sonug
kriterlerini olusturur. Girdi kriterleri bir kurulusun yaptig1 faaliyetleri ve bunlar1 nasil
yaptigini igerir. Sonug kriterleri ise kurulusun neler gerceklestirdigini gosterir.”Sonuglar”
“Girdilerden” kaynaklanir ve “Girdiler” “Sonuglar” dan elde edilen geri bildirim ile
tyilestirilir.

Seklin alt ve iist tarafindaki oklar modelin yapisini ortaya koyar. Bu oklar, girdilerdeki
iyilestirmeyi saglayan ve bdylece sonuglardaki iyilestirmelere yol agan 6grenme, yaraticilik
ve yenilesim yaklagimini gosterir.

Her kriterin genel anlamini aciklayan bir tanimi vardir. Her bir kriter, daha iyi
anlagilmasini saglamak amaciyla cesitli sayida alt kriterle desteklenmistir. Alt kriterler,
uygulamada miikemmel kuruluslarda tipik olarak goriilebilecek ve bir degerlendirme
sirasinda dikkate alinmasi sirasinda dikkate alinmasi gereken ayrintilar1 agiklayan ifadelerdir.

Son olarak, her alt kriterin altinda ilgili alanlar bulunur. Bu maddelerin birgogu daha
once agiklanmis olan temel kavramlarla dogrudan iliskilidir. lgili alanlar listesinin kullanimi

zorunlu ya da degismez degildir, alt kriterin daha iyi anlagilmasini amaglar.

3.3. EFQM Miikemmellik Modeli Kriterleri
3.3.1. Liderlik

Miikemmel kuruluslar; gelecegi sekillendiren ve gergeklestiren, kurulusun degerleri ve
etik anlayis1 dogrultusunda 6rnek olan ve siirekli giiven agilayan liderlere sahiptir. Mitkemmel
kuruluslarin liderleri esnektir. Kurulusun stirekli basarisini saglayacak bicimde gerekenlerin

zamaninda ongdriilmesini ve gergeklestirilmesini giivence altina alir.

la. Liderler kurulusun misyon, vizyon, degerler ve etik kurallarini olusturur ve
davraniglariyla 6rnek olur.

1b. Liderler kurulusun yonetim sistemi ve performansina iliskin iyilestirmeleri
tanimlar, izler, gozden geg¢irir ve yonlendirir.

Ic. Liderler dis paydaslarla iligkileri yiiriitiir.

1d. Liderler miikemmellik kiiltiiriinii kurulusun c¢alisanlariyla saglamlastirir.

le. Liderler kurulusun esnek olmasini ve degisimi etkili bicimde yonetmesini

saglar.
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la. Liderler kurulusun misyon, vizyon, degerler ve etik kurallarini1 olusturur ve davraniglariyla

ornek olur.

Uygulamada miikemmel kuruluslarin liderleri:

Acik bir yon ve stratejik odak belirler, bunu ilgili paydaslarna iletir, kurulusun
temel amag¢ ve hedeflerinin paylasmak ve gerceklestirmek {izere ¢alisanlarini bir
arada tutar.

Vizyon, degerler etik kurallar ve kurumsal davraniglarinin esasini olusturan bir
temel amag tanimlayarak ve duyurarak kurulusun gelecegini saglamlastirir.
Kurulus i¢inde ve disinda kurulusun degerlerinin yasama gegirilmesinde onciiliik
eder; biitlinsellik, toplumsal sorumluluk ve etik davranis konusunda 6rnek olur.
Kurumsal gelisimi; paylasilan degerler, hesap verebilme, etik gliven agiklik
kiiltiiriiyle besler.

Calisanlarinin biitiinsellik ve en yiiksek etik standartlar ¢ergevesinde davranmasini
saglar.

Kurulus capinda paylasilan bir liderlik kiiltiirii  olusturur, kendi liderlik

davraniglarinin etkililigini gézden gecirir ve iyilestirir.

1b. Liderlerin kurulusun yonetim sistemi ve performansina iligkin iyilestirmeleri tanimlar,

izler gbzden gegcirir ve yonlendirir.

Uygulamada miikemmel kuruluslarin liderleri:

Ilerlemeyi gozden gegirmek amaciyla, temel paydaslarmm kisa ve uzun vadeli
onceliklerini dikkate almalarin1 saglayan ve iyi tanimlanmis “neden-sonug’iligkisi
icinde dengeli bir sonuglar biitiinii kullanir.

Kurulusun yonetim sistemini, gelecekteki performansi iyilestirmek amaciyla,
gerceklestirilen sonuglarin  degerlendirilmesine ve paydaglara siirdiirtilebilir
yararlar saglanmasina olanak verecek bigimde olusturur ve iyilestirir.

Kararlarinda gerceklere dayali giivenilir bilgileri esas alir, mevcut biitiin bilgi
birikimini ilgili siireclerin gerceklesen ve 6ngoriilen performansini yorumlamakta
kullanir.

Paydaslarima ve topluma kars1 seffaftir, hesap verebilir ve yasal gerekliliklere

uyumun Otesine gecme arzusunu etkili bir bigimde destekler.
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Siireglerinin tiimiinde risklerin tanimlanmasini ve uygun bi¢imde ydnetilmesini
giivence altina alarak, paydaslara yiiksek diizeyde giiven olusturur.

Kurulusun temelinde yatan yetenekleri anlar ve gelistirir.

lc. Liderler dis paydaslarla iligkileri ytiriitiir.

Uygulamada miikemmel kuruluslarin liderleri:

Farkli dis paydas gruplarinin kimler oldugunu bilir; onlarin farkli gereksinim ve
beklentilerini anlamak, tahmin etmek yanitlamak {izere yaklasimlar gelistirir.
Isbirligi yapilan kuruluslarin, miisterilerin ve toplumun fikir iiretme ve yenilesim
faaliyetlerinde yer almalar1 i¢in yaklagimlar olusturur.

Yenilesimi kurulusun itibar ve imajin1 pekistirme dogrultusunda kullanir, yeni
miisterilerin, igbirligi yapilan kuruluslarin ve yeteneklerin ilgisini ¢eker.

Stratejik ve operasyonel isbirliklerini belirlerken kurumsal ve stratejik
gereksinimleri, birbirini tamamlayici kuvvetli yonleri ve yetenekleri temel alir.
Uygun yonetim unsurlart da dahil, temel paydaglarinin beklentilerini karsilamaya

yonelik raporlamalarin seffaf bicimde yapilmasini giivence altina alir.

1d. Liderler miikemmellik kiiltliriinii kurulusun ¢alisanlariyla saglamlagtirir.

Uygulamada miikemmel kuruluslarin liderleri:

Calisanlarina esin verir; kurulusun tiim diizeylerinde katilim, sahiplenme,
yetkilendirme, girisimcilik, iyilestirme ve hesap verebilirlik kiiltiirii yaratir.
Yenilesimi ve kurumsal gelisimi 6zendirmek amaciyla yeni fikirlerin ve yeni
diisiince bicimlerinin iiretildigi ve gelistirildigi bir kiiltiirii destekler.

Calisanlarin  gercek bir igbirligi ruhu ile kendilerinin ve kurulusun siirekli
basarisina katkida bulunabilmesini ve tiim potansiyellerini kullanabilmelerini
giivence altina alir.

Kurulusun biitiiniinde ¢alisanlarini; kendi planlarini, amaclarint ve hedeflerini
gerceklestirmeleri dogrultusunda destekler ve g¢abalarini zamaninda ve uygun
bicimde takdir eder.

Firsat esitliligini ve ¢esitliligi destekler ve cesaretlendirir.
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le. Liderler kurulusun esnek olmasini ve degisimi etkili bigimde yonetmesini saglar.

Uygulamada Miikemmel Kuruluslarin liderleri:

Kurumsal degisimin i¢ ve dis belirleyici unsurlarini anlar.

Mevcut bilgileri, 6nceki deneyimlerini ve kararlarinin olas1 etkilerini géz 6niinde
bulundurarak, saglam temelli ve zamaninda kararlar alabilecegini gosterir.
Esnektir, her zaman giiven asilar; gerektiginde kurulusun yoniinii gozden gegirir,
degistirir veya yeniden belirler.

Kurulusun siirdiiriilebilir basarisina ve bu basariy1 giivence altina almak {izere
gerekli degisikliklere katkida bulunmasi igin, ilgili biitiin paydaslarin katilimini ve
kararliligini saglar.

Siirdiiriilebilir Gistiinliigli korumanin ancak yeni ¢alisma tarzlariyla, hizli 6grenme
ve ¢abuk yanit verme yetenegine bagli oldugunu gdosterir.

Kisa vadeli kazanglar yerine, uygun yerlerde, uzun vadeli gereksinimleri

karsilamak tizere kaynak ayirir ve rekabet giiclinii stirdiirtir.

3.3.2. Strateji

Miikkemmel kuruluglar misyon ve vizyonlarini, paydas odakli stratejiler olustrarak

gergeklestirir. Stratejiyi yasama gegirmek iizere; politikalar, planlar, amaclar ve siirecgler

olusturur ve uygulamaya alir.

2a. Strateji, paydaglarin ve dis ¢cevrenin gereksinim ve beklentilerinin anlasilmasini

temel alir.
2b. Strateji, i¢ performans ve yeteneklerin anlagilmasini temel alir.

2c. Stratejiyi ve stratejiyi destekleyen politikalar olusturulur, gozden gegirilir ve

giincellenir.
2d. Stratejiyi ve stratejiyi destekleyen politikalar duyurulur, uygulanir ve izlenir.

2a. Strateji, paydaslarin ve dis ¢evrenin gereksinim ve beklentilerinin anlasilmasini

temel alir.
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2a. Strateji, paydaslarin ve dis ¢evrenin gereksinim ve beklentilerinin anlagilmasini temel alir.

Uygulamada Miikemmel Kuruluslar:

Paydaslarin gereksinim ve beklentilerini toplar; bunlar stratejilerini ve stratejiyi
destekleyen politikalarin1 olusturma ve goézden gecirme siirecinde girdi olarak
kullanir ve degisikliklere karsi siirekli hazir bulunur.

Kurulusun dis ¢evresinde olusabilecek gelismeleri belirler, anlar, tahmin eder.
Ekonomik veriler, pazara iligkin ve toplumsal egilimler gibi kurulusu
etkileyebilecek dig gostergeleri belirler; analiz eder ve anlar.

Degisimlerin ilgili siyasi, yasal diizenleyici kurallara, ydnetmeliklere ve
gerekliliklere kisa ve uzun vadeli olasi etkilerini anlar ve tahmin eder.

Paydas geri bildirimlerine ve diger dis bilgi ve analizlere dayanan firsat ve

tehditleri belirler, anlar ve tahmin eder.

2b. Strateji, i¢ performans ve yeteneklerin anlasilmasini temel alir.

Uygulamada miitkemmel kuruluslar:

Mevcut ve olast kurumsal yetenekleri anlamak amaciyla operasyonel performans
egilimlerini, temel yetkinlikleri ve ¢iktilar1 analiz eder.

Kurulusun yetenekleri ile nasil biitiinliikk saglanabilecegini anlamak {izere mevcut
ve olas1 isbirligi yapilan kuruluslarin temel yetkinlik ve yeteneklerine iliskin veri
ve bilgileri analiz eder.

Yeni teknolojilerin ve is modellerinin kurulusun performansina etkisini belirlemek

amaciyla veri ve bilgileri analiz eder.
Gorece kuvvetli yonlerini ve zayifliklarini anlamak amaciyla performansini uygun

kuruluslarla karsilastirir.

2c. Strateji ve stratejiyi destekleyen politikalar olusturur, gozden gegirilir ve giincellenir.

Uygulamada miikemmel kuruluslar:

Misyonu ve vizyonu ger¢eklestirmek amaciyla agik¢a ifade edilmis strateji ve

stratejiyi destekleyen politikalar olusturur ve siirdiiriir.

Misyonlarini gergeklestirmek i¢in hangi temel sonuglarinin gerekli oldugunun

farkindadir; vizyon ve stratejik amaglarina yonelik ilerlemeyi anlar.
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Toplum da dahil olmak iizere tiim paydaglara yarar saglamak i¢in temel

yetkinliklerini kullanir.

Gelecege iliskin senaryolar1 anlamak i¢in ve stratejik riskleri yonetmek amaciyla

etkili mekanizmalar1 uygulamaya alir.

Faaliyet alanlarinin temel belirleyici unsurlarini anlar. Mevcut ve gelecekteki
amaclara erisilmesinin planlanmasinda kurulusun ve paydaslarin gereksinimlerini

dengeler.

Ekonomik acidan, toplumsal agidan ve dogal ¢evre agisindan siirdiiriilebilirligi

giivence altina alir.

2d. Stratejiyi ve stratejiyi destekleyen politikalar duyurulur, uygulanir ve izlenir.

Uygulamada miitkemmel kuruluslar:

Gerekli ¢iktilar1 ve bunlarla iligkili performans gostergelerini tanimlar; hedeflerini
belirlerken kendi performansi ile baska kuruluslarin performansinin karsilastirma

sonuclarini, misyon ve vizyonlarini esas alir.

Uzun ve kisa vadeli amaglara erismek ve gerekli sonuclar1 gergeklestirmek {izere

strateji ve stratejiyi destekleyen politikalar sistematik bir bicimde uygular.

Paydaslar1 i¢in gercek bir katma deger yaratmak amaciyla, stratejilerini yasama
gecirecek bir organizasyon yapisi ve temel siiregler ¢ercevesi olusturur, aralarinda
uyum saglar ve siirdiiriir. Boylece verimlilik ve etkililik agisindan en uygun

dengeyi gerceklestirmeyi amaglar.

Bireysel hedeflerin ve ekip hedeflerinin kurulusun amaglariyla uyumunu saglar,
katkilarini en iist diizeye ¢ikarabilmeleri i¢in birey ve ekiplerin yetkilendirmesini

giivence altina alir.
Strateji ve stratejiyi destekleyen politikalar1 paydaslara uygun bigimde duyurur.

Yenilesim icin ama¢ ve hedeflerini acik¢a tamimlar ve stratejilerini,

gerceklestirdigi yeniliklerle uyumlu olacak bigimde iyilestirir.
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3.3.3. Cahsanlar

Miikemmel kuruluglar calisanlarina deger verir; bireysel ve kurumsal amaclarin
karsilikli yarar sagladigi bir kiiltiir yaratir. Calisanlarin yeteneklerini gelistirir; adalet ve
esitligi destekler. Calisanlarini gozetir, onlarla iletisim kurar, onlar1 motive edecek bigimde
tanir ve takdir eder, katilimlarimi saglar; yetenek ve bilgi birikimlerini kurulusa yarar

saglayacak yonde kullanmalarina olanak verir.
3a. Caliganlar iligkin planlar kurulusun stratejisini destekler.
3b. Calisanlarin bilgi birikimleri ve yetenekleri gelistirilir.
3c. Calisanlarin yon birligi ve katilimi1 saglanir, calisanlar yetkilendirilir.
3d. Calisanlar kurulusun tiimiinde etkili iletisim kurar.
3e. Calisanlar takdir edilir, taninir ve gozetilir.
3a. Calisanlar iligkin planlar kurulusun stratejisini destekler.
Uygulamada miikemmel kuruluslar:

e Stratejik amaclar1 gerceklestirmek {izere ¢alisanlardan beklenen performans

diizeylerini acik¢a tanimlar.

e C(Calisanlara iliskin planlar;; kurulusun stratejisi, organizasyon yapisi, yeni

teknolojiler ve temel siireglerle uyumlu hale getirir.

e (Calisanlar ve temsilcilerinin; ¢alisanlara iliskin stratejileri, politika ve planlar
gelistirme ve gdzden gecgirme, uygun oldugunda yaratici ve yenilik¢i yaklagimlari

yasama gecirme c¢alismalarina katki saglar.

e Adalet ve firsat esitligi saglamak iizere; ise alma kariyer gelistirme, gorev

degisikligi ve terfi planlarina iliskin siire¢leri, destekleyici politikalarla yonetir.

e Calisanlara yonelik stratejilerin, politikalarin ve planlarin iyilestirilmesi amactyla,

calisan memnuniyeti anketi ve benzeri geri bildirim araglarini kullanir.
3b. Calisanlarin bilgi birikimleri ve yetenekleri gelistirilir.

Uygulamada miikemmel kuruluslar:

47



Misyon, vizyon ve stratejik amaclarini gergeklestirmek icin gereken becerileri ve

yetkinlikleri anlar.

Egitim ve gelistirme planlarinin, ¢alisanlarin kurulusun gelecekte gerek duyacagi
yetenekleri ve becerileri kazanmalarini saglayacak yonde olmasini giivence altina

alir.

Bireysel hedefleri ve ekip hedeflerini zamaninda gozden gegirerek ve

giincelleyerek bunlarin kurulusun hedefleriyle uyumunu saglar.

Calisanlarin performansini degerlendirir ve performanslarini iyilestirmeleri, gérev
degisikligine ve istihdama uygunluklarini koruyabilmeleri i¢in onlara yardimci

olur.

Calisanlarin katkilarimi en iist diizeyde gerceklestirmeleri i¢cin gerekli araglar,

yetkinlikler, bilgi ve yetkeye sahip olmalarini saglar.

3c. Calisanlarin yon birligi ve katilimi saglanir, calisanlar yetkilendirilir.

Uygulamada miikemmel kuruluslar:

Calisanlarin bireysel diizeyde ve ekip diizeyinde kurulus misyon,vizyon ve

stratejik amaclariyla yon birligi i¢inde olmalarini saglar.

Calisanlarin  kendilerini islerine verdigi; beceri, yetenek ve yaraticiliklarinin
gelistirildigi ve deger gordiigii bir kiiltiir yaratir.
Calisanlarim1 kurulusun siirekli basarisinin yaraticist ve sozciisii olmalar1 i¢in

cesaretlendirir.

Calisanlarin acgik goriislii bir anlayisa sahip olmasina; yenilesimi ve yaraticiligi

karsilagtig giicliikleri yenme dogrultusunda kullanmasina olanak saglar.

Kurulusun tiim alanlarinda yenilesimin yasama gecirilmesi i¢in bir girisimcilik

kiiltiirii yaratir.

Calisanlarin kendi siireglerinin etkililigini ve verimliligini siirekli olarak gdzden
gecirme, iyilestirme ve en uygun diizeyde tutma calismalarina katilmalarin

saglar.
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3d. Calisanlar kurulusun tiimiinde etkili iletisim kurar.

Uygulamada miikemmel kuruluslar:

Calisanlarin iletisim gereksinim ve beklentilerini anlar.

Iletisim gereksinim ve beklentilerini temel alarak; iletisim stratejisi ,politikalar

planlar ve iletisim kanallar1 gelistirir.

e  Misyonu, vizyonu, degerleri ve amaclari anlamasini saglamak tizere kurulusun

acikca ifade edilmis yon ve stratejik odagini ¢alisanlara duyurur.

e  Calisanlarin kurulusun siirekli basarisin1 anlamasini ve bu basariya katkida

bulunabilmesini giivence altina alir.

e  Kurulus capinda etkili iletisim yoluyla; ¢alisanlarin bilgi, bilgi birikimi ve en 1yi

uygulama deneyimlerini paylasmasini saglar ve onlar1 bu yonde cesaretlendirir.
3e. Calisanlar takdir edilir, taninir ve gozetilir.
Uygulamada miikemmel kuruluslar:

e (alisanlarin katilimini yetkelendirmesini 6zendirmek amaciyla; tcretlendirme,
olanaklar yeniden yerlestirme ve isten ¢ikarma gibi istihdama iliskin konularin

strateji ve politikalarla uyum i¢inde olmasini saglar.

e (Calisanlarin sorumlu ¢aligma anlayisi ve yasam arasinda bir denge kurabilmesi

icin uygun yaklagimlar1 yagama gegirir.
e (Calisanlar arasinda ¢esitliligi glivence altina alir ve benimser.
e (alisanlar icin giivenli ve saglikli bir ¢alisma ortami saglar.
e (alisanlarim1 topluma katki faaliyetlerine katilmalar1 yoniinde cesaretlendirir.

e Bireyler ve ekipler arasinda karsilikli destegi, tanimay1 ve birbirini gézetmeyi

igeren bir kiiltiiri 6zendirir.

3.3.4. Isbirlikleri ve Kaynaklar
Miikemmel kuruluslar; kurulus disi isbirliklerini, tedarikgilerini ve i¢ kaynaklarini

strateji ve politikalarin1 destekleyecek bicimde, siireglerinin etkili ¢alismasi dogrultusunda
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planlar ve yonetir. Cevresel ve toplumsal etkilerinin etkili bir bicimde yonetilmesini giivence

altina alir.

4a. Isbirligi yapilan kuruluslar ve tedakrigiler siirdiiriilebilir yarar saglama

dogrultusunda yonetilir.
4b. Finansal kaynaklar siirdiiriilebilir basariy1 giivence altina alacak bigimde yonetilir.

4c. Binalar, donanim, malzemeler ve dogal kaynaklar siirdiiriilebilir bir bigcimde

yonetilir.
4d. Teknoloji, stratejinin yagama gegirilmesini destekleyecek bigimde yonetilir.

4e. Bilgi ve bilgi birikimi etkili kararlar verebilmesine destek olacak ve kurumsal

yetenekleri gelistirecek bicimde yonetilir.

4a. Isbirligi yapilan kuruluslar ve tedarikgiler siirdiiriilebilir yarar saglama dogrultusunda
yonetilir.
Uygulamada miikemmel kuruluglar:
e Isbirligi yaptig1 kuruluslar1 ve tedarikgilerini, kurulusun stratejisi ile uyumlu
olarak siiflandirir ve onlar1 etkili bir bigimde yonetmek {lizere uygun politikalar

ve slirecler uygular.

e Isbirligi yapilan kuruluslarla karsilikli giiven, saygi ve aciklia dayal

siirdiiriilebilir bir iliski kurar.
e Olas isbirliklerinin belirlenmesini kolaylastiracak yaygin iliski aglari olusturur.

e Isbirliklerinin uzun siire birlikte ¢alismaya ve siirdiiriilebilir deger artirrmima bagh
oldugunu anlar. Temel amaglarinin ne oldugunu bilir ve paydaslarina deger
iretmek icin yetenek ve becerilerini zenginlestirmek iizere isbirlikleri

arayisindadir.

e Ilgili paydaslari igin; yetkinlikleri, sinerjiyi ve uyumlu siirecleri kullanarak artan

degerin sistematik bir bicimde sunumunu saglayan igbirlikleri kurar.

e Isbirligi yapilan kuruluslarla karsilikli yarar elde etmek ve ortak amaglara erismek

iizere; uzmanlik, kaynak ve bilgi birikimi agisindan birbirini destekleyerek ¢aligir.
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4b. Finansal kaynaklar siirdiiriilebilir basariy1 giivence altina alacak bigimde yonetilir.

Uygulamada miikemmel kuruluslar:

Kurulusun ana stratejisini desteklemek iizere finansal stratejiler, politikalar ve

stiregler olusturur ve uygular.

Kaynaklarin en iyi bigimde etkili ve verimli kullanilmasi i¢in; finansal planlama,

kontrol, raporlama ve gbzden gecirme siiregleri tasarlar.

Kurulusun biitiin uygun diizeyleriyle uyumlu bi¢cimde olusturulmus finansal

yOnetigim siirecleri kurar ve uygular.

Maddi ve maddi olmayan tiim varliklari; uzun vadeli ekonomik, toplumsal ve
dogal ¢evre agisindan etkilerini dikkate alarak degerlendirir, seger, onaylar veya

elden ¢ikarir.

Finansal riskleri belirleyerek ve uygun bicimde yOnetilmesini glivence altina

alarak, paydaslarda yiiksek diizeyde giiven olusturur.

Uzun vadeli amagclarla kisa vadeli finansal planlama ¢evrimleri arasinda uyum

saglar.

4c. Binalar, donanim, malzemeler ve dogal kaynaklar siirdiiriilebilir bir bicimde yonetilir.

Binalari, donanim1 ve malzemeleri yonetmek iizere, kurulusun ana stratejisini

destekleyen strateji ve politikalar1 olusturur ve uygular.

Binalari, donanimi ve malzemeleri iceren maddi varliklarin en uygun bigimde
kullanimini, yasam cevrimleri siiresince etkili bicimde yonetimini ve fiziksel

giivenligini saglar.

Etkinliklerin toplum sagligina, giivenlige ve ¢evreye olan etkisini aktif bigimde

yonettigini gosterir.
Etkinliklerinin toplum ve kendi ¢alisanlari {izerindeki olumsuz etkilerini 6lger ve i

Yerel ve kiiresel ¢cevreye etkilerini en az diizeye indirmek {izere; yasal standartlar
ve gereklilikleri de asan, zorlayici hedefler igeren uygun politikalar ve yaklagimlar

gelistirir ve uygular.
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4d. Teknoloji, stratejinin yasama gegirilmesini destekleyecek bicimde yonetilir.

Uygulamada miikemmel kuruluslar:

Teknoloji portfoyilinli yonetmek {izere kurulusun ana stratejisini destekleyen bir

strateji ve bu stratejileri destekleyen politikalar olusturur.

Etkinliklerini desteklemek ve iyilestirmek iizere bilgi teknolojileri kullanan

stiregler de dahil ¢esitli teknolojiler kullanir.

Mevcut teknolojilerin en uygun bicimde kullanimi ve giincelligini kaybeden

teknolojilerin elde ¢ikarilmasi da dahil olmak {izere teknoloji portfoyiinii yonetir.

Elde edilen yararin en iist diizeye ¢ikarilmasi i¢in ¢alisanlarinin ve uygun diger
paydaslarinin yeni teknolojilerin gelistirilmesi ve yayginlastirilmasi ¢aligmalarina

katilimi saglar.

Alternatif ve yeni gelistirilen teknolojileri; kurumsal performans, yetenekler ve

bunlarin ¢evreye olan etkilerini dikkate alarak belirler ve degerlendirir.

Teknolojiyi yenilesim ve yaraticilig1 destekleyecek dogrultuda kullanir.

4e. Bilgi ve bilgi birikimi; etkili kararlar verebilmesine destek olacak ve kurumsal yetenekleri

gelistirecek bicimde yonetilir.

Uygulamada miikemmel kuruluslar:

Etkili ve zamaninda karar verebilmelerini ve kurulugun gelecekteki performansini
dogru tahmin edebilmelerini saglamak iizere liderlerine dogru ve yeterli bilgi

verilmesini giivence altina alir.

Verileri bilgiye uygun olan yerlerde, paylasilabilecek ve etkili bicimde

kullanilabilecek bilgi birikimine doniistiiriir.

Calisanlarinin ve dig kullanicilarinin uygun bilgi ve bilgi birikimine erigimini
saglar ve bunu izler. Ayn1 zamanda gilivenligi giivence altina alir ve kurulusun fikri

miilkiyetini korur.

I¢ ve dis gevreden gelen uyarilardan yararlanarak, yenilesim firsatlarini belirlemek

tizere iligki aglar1 kurar ve bunlar1 yonetir.
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Yenilesimi; teknik degisikligin Otesine gecerek, miisterilere deger Onermesi
sunmanin ve yeni ¢aligma tarzlarinin ve igbirliklerini, kaynaklar1 ve yetkinlikleri

gelistirmenin yollarini ortaya ¢ikaracak bigimde kullanir.

Yenilesim firsatlarinin belirlenmesi ve yeniliklerin gerceklestirilmesi amaciyla,

stireglerin mevcut performans ve yeteneklerine iliskin veri ve bilgileri kullanir.

3.3.5. Siirecler, Uriinler ve Hizmetler

Miikemmel kuruluslar miisterilerine ve diger paydaslarina artan bir deger iiretmek

lizere siirecler, iirlinler ve hizmetler tasarlar, bunlar1 yonetir ve iyilestirir.

Sa. Siiregler paydaslara en uygun degeri saglamak amaciyla tasarlanir ve yonetilir.
5b. Uriin ve hizmetler miisterilere en uygun degeri yaratmak amaciyla gelistirir.
5c. Uriin ve hizmetler etkili bir bigimde tamtilir ve pazarlanur.

5d. Uriin ve hizmetler iiretilir, sunulur ve ydnetilir.

5d. Misteri iliskileri yonetilir ve gelistirilir.

Sa. Siirecler paydaslara en uygun degeri saglamak amaciyla tasarlanir ve yonetilir.

Uygulamada miikemmel kuruluslar:

Siireclerini, kurulusun yoOnetim sisteminin bir parcast olarak analiz eder;
siniflandirir, Onceliklendirir ve uygun yaklasimlar1 yasama gegirerek sinirlari
kurulus disinda olanlar da dahil olmak iizere, bu siiregleri etkili bir bicimde yonetir

ve iyilestirir.

Siire¢ sahipligini ve slire¢ sahiplerinin temel slirecler ¢ercevesini olusturma,
kullanma ve iyilestirme konularindaki gorev ve sorumluluklarini acik bir bicimde

tanimlar.

Stratejik amaclarla baglantili olarak anlamli siire¢ performans gostergelerini ve

¢ikt1 Slgtimlerini tanimlar.

Yeni fikirleri; yenilesimi yasama gegiren siireclerle, yaratilacak degisiklerin dogast

ve dnemiyle uyumlu gergeklere dontistiiriir.

Yeniliklerin ve siire¢ iyilestirmelerinin etkisini ve katma degerini degerlendirir.
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5b. Uriin ve hizmetler miisterilere en uygun degeri yaratmak amaciyla gelistirir.

Uygulamada mitkemmel kuruluslar:

Miisterileri i¢in yenilesme ve deger yaratma yoniinde caba gosterir.

Uriin ve hizmet portfdyiinii zenginlestirmek amaciyla gerekli iyilestirmeleri
tahmin etmek ve belirlemek iizere; pazar arastirmalarini, miisteri anketlerini ve

diger geri bildirim araclarini kullanir.

Mevcut ve yeni miisteri gruplart i¢cin yeni ve yenilesimci {riin, hizmet ve
deneyimlerin gelistirilmesinde; calisanlarin, miisterilerin, igbirligi ortaklarinin ve

tedarik¢ilerin katilimini saglar.

Yeni teknolojilerin {iriin ve hizmetler tizerindeki mevcut ve olasi etkilerini anlar ve

tahmin eder.

Miisteriler, isbirligi yapilan kuruluslar ve diger paydaslarla birlikte ¢alisarak yeni
ve yenilesimci liriin ve hizmetler tasarlamak ve gelistirmek ig¢in yaraticiligi

kullanir.

Uriin ve hizmetlerin yasam cevrimleri siiresince ekonomik, toplumsal ve dogal

cevre acisindan siirdiirtilebilirlige olasi etkilerini dikkate alir.

5c. Uriin ve hizmetler etkili bir bigimde tanitilir ve pazarlanir.

Uygulamada miikemmel kuruluslar:

Ilgili tiim paydaslarinin gereksinimlerini siirdiiriilebilir bir denge iginde saglamak

lizere deger onermelerini agik bir sekilde tanimlar.

Is modelini: temel yetenekler, siiregler, isbirligi yapilan kuruluslar ve deger

Oonermesiyle ifade ederek tanimlar.

Is modelini ve deger 6nermesini; “iiriin ve hizmetin ayirt edici dzellikleri” , Pazar
konumlandirmasi, hedef miisteri miisteri gruplar1 ve dagitim kanallariyla yasama

gecir ir.

Uriin ve hizmetlerini hedef miisterilere ve kullanici gruplarmna etkili bir bigimde

tanitmak amaciyla pazarlama stratejileri olusturur.
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Uriin ve hizmet portfoyiinii mevcut ve olasi miisterilerine etkili bir bi¢imde

pazarlar.

Verdigi sozli yerine getirebilme yetenegine sahip oldugunu gosterecek bicimde

onlem alir.

5d. Uriin ve hizmetler iiretilir, sunulur ve y&netilir.

Uygulamada miikemmel kuruluslar:

Miisteri gereksinim beklentilerini karsilayan veya asan iiriin ve hizmetleri deger

Oonermesi dogrultusunda {iretir ve sunar.

Calisanlarinin, miisterilere yonelik deneyimlerini en iist diizeye ¢ikarabilmesi i¢in;

gerekli arag, yetkinlik, bilgi ve yetke ile donatilmasini giivence altina alir.

Uriin ve hizmetlerini yasam cevrimleri siiresince; kamu saghgmi, giivenligi ve
cevreye olabilecek tiim etkilerini dikkate alarak ve uygun yerlerde yeniden

kullanim1 ve geri doniisiimiinii de g6z 6nilinde bulundurarak ydnetir.

Uriin ve hizmetin sunum performansini uygun kuruluslarla karsilastirir ve miisteri

i¢in yaratilan degeri en {ist diizeye ¢ikarmak iizere gii¢lii yonlerini anlar.

Deger zincirinin etkililik ve verimligini en uygun big¢imde gergeklestirmek
amaciyla calisanlarinin, miisterilerinin, isbirligi yaptigi  kuruluslarin = ve

tedarikgilerinin caligmalara katilmasini saglar.

Se. Miisteri iligkileri yonetilir ve gelistirilir.

Uygulamada miikemmel kuruluslar:

Farkli miisteri gruplarinin kimler oldugunu bilir ve bu miisteri gruplarinin farkl

gereksinim ve beklentilerini karsilar ve tahmin eder.

Miisterilerinin giinliik ve uzun vadeli iletisim gereksinimlerini belirler ve bu

gereksinimleri karsilar.

Biitiin miisterileriyle agiklik, seffaflik ve giivene dayali iletisim kurar ve iletisimi

surdurur.
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Miisterilerinin deneyim ve algilamalarii stirekli olarak izler, gézden gegirir ve

miisteri geribildirimlerine hizli ve etkili bir bigimde yanit verir.

Miisterilere, iiriin ve hizmetleri sorumluluk bilinci i¢inde kullanilmasi yoniinde

tavsiyede bulunur.

3.3.6. Miisterilerle Tlgili Sonuclar

Miikemmel kuruluslar:

Miisterilerinin gereksinim ve beklentilerini esas alan stratejinin ve bu stratejiyi
destekleyen politikalarinin bagarili bir bi¢cimde uygulanip uygulanamadigini
belirlemek amaciyla performans gostergeleri ve ilgili ¢iktilar1 tanimlar ve goris
birligi saglar.

Miisterilerinin gereksinim ve beklentilerini esas alan temel sonuglar igin

belirlenmis stratejiyle uyumlu ve agikca ifade edilmis hedefler belirler.

Miisterilerle ilgili olarak en az {i¢ yildir olumlu veya siirekli iyi performans

gosteren sonuglar elde eder.

Sonuglarin ortaya ¢ikardig egilimin temelindeki nedenleri ve belirleyici unsurlari
ve bu sonuglarin diger performans gostergeleri ve ilgili ¢iktilar iizerinde nasil bir

etki olacagini acikga anlar.
Gelecekteki performansi ve sonuglart tahmin eder.

Elde edilen temel sonuglarin benzer kuruluslara gore hangi diizeyde oldugunu

anlar ve bu verileri ilgili alanlarda hedef belirleme amaciyla kullanir.

Farkli miisteri gruplarinin deneyim, gereksinim ve beklentilerini anlamak icin

sonuglart kirtlimlandirilir.

6a. Algilamalar

Bu veriler miisterilerin kurulus hakkindaki algilamalaridir. Algilamalar; miisteri
anketleri, odak gruplari, saticit degerlendirmeleri, dvgiiler ve sikayetler gibi gesitli

kaynaklardan elde edilebilir.

56



e Bu algilamalar; miisteriler ac¢isindan kurulusun miisterilere yonelik stratejisi, bu
stratejiyi destekleyen politikalar ve siireclerin uygulanmasinin ve yayiliminin

etkililiginin acik¢a anlagilabilmesini saglamalidir.
e Kurulusun amacina bagh olarak dl¢iimler asagidaki konulara odaklanabilir.
e Itibar ve imaj
e Uriin ve hizmet degeri
¢ Uriin ve hizmet sunumu
e Miisteri hizmeti, iliskisi ve destegi
e Miisteri baghilig
6b. Performans Gostergeleri

e Bu veriler kurulug tarafindan kurulusun performansim1 izlemek, anlamak,
Oongormek, iyilestirmek ve bu performansin dis miisterilerin algilamasina etkilerini

ongdrmek amaciyla kullanilan i¢ 6lgiimlerdir.

e Bu gostergeler; kurulusun miisterilere yonelik stratejisi, bu stratejiyi destekleyen
politikalar ve siire¢lerin uygulanmasinin ve yayilimimin verimliligi ve etkililiginin

acikca anlasilabilmesini saglamalidir.

e Kurulusun amacina bagh olarak 6l¢iimler asagidaki konulara odaklanabilir:

o Uriinlerin ve hizmetlerin sunumu

o Miisteri hizmeti, iliskileri ve destegi
J Sikayetler ve dvgiiler

o D1s kuruluslar tarafindan taninma

3.3.7. Calisanlarla ilgili Sonuclar

Miikemmel kuruluslar:

e Calisanlarinin gereksinim ve beklentilerini esas alan stratejinin ve bu stratejiyi

destekleyen politikalarinin basarili bir bi¢imde uygulanip uygulanamadigini
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belirlemek amaciyla performans gostergeleri ve ilgili ¢iktilar1 tanimlar ve goris
birligi saglar.
Calisanlarinin  gereksinim ve beklentilerini esas alan temel sonuglar ig¢in

belirlenmis stratejiyle uyumlu ve agikca ifade edilmis hedefler belirler.

Calisanlarla ilgili olarak en az ii¢ yildir olumlu veya siirekli iyi performans

gosteren sonuglar elde eder.

Sonuglarin ortaya ¢ikardigi egilimin temelindeki nedenleri ve belirleyici unsurlari
ve bu sonuglarin diger performans gostergeleri ve ilgili ¢iktilar iizerinde nasil bir

etkisi olacagini acikca anlar.
Gelecekteki performansi ve sonuglari tahmin eder.

Elde edilen temel sonuglarin benzer kuruluslara gore ne diizeyde oldugunu anlar

ve bu verileri ilgili alanlarda hedef belirleme amaciyla kullanir.

Farkli calisan gruplarinin deneyim, gereksinim ve beklentilerini anlamak igin

sonuglart kirilimlandirir.

7a. Algilamalar

Bu veriler calisanlarin kurulus hakkindaki algilamalardir. Algilamalar; anketler,
odak gruplari, goriismeler ve yapilandirilmis performans degerlendirmeleri gibi

cesitli kaynaklardan elde edilebilir.

Bu algilamalar; calisanlar agisindan kurulusun c¢alisanlara yonelik stratejileri, bu
stratejileri destekleyen politikalar ve siireclerin uygulanmasinin ve yayiliminin

etkililiginin agikca anlagilabilmesini saglamalidir.

Kurulusun amacina bagl olarak, 6l¢timler asagidaki konulara odaklanabilir:
o Tatmin, katilim ve baglilik
o Gurur duyma ve potansiyelini kullanma
. Liderlik ve yonetim

. Hedef belirleme, yetkinlik ve performans yonetimi
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. Yetkinlik, egitim ve kariyer gelistirme
. Etkili iletisim

. Calisma kosullar1

7b. Performans Gostergeleri

Bu veriler kurulus tarafindan kurulus performansini izlemek, anlamak, 6ngérmek,
iyilestirmek ve bu performansin galisanlarin algilamasia etkilerini dngérmek

amactyla kullanilan i¢ 6lgiimlerdir.

Bu gostergeler; kurulusun c¢alisanlara yonelik stratejisi, bu stratejiyi destekleyen
politikalar ve siireclerin uygulanmasinin ve yayiliminin verimliligi ve etkililiginin

acike¢a anlasilabilmesini saglamalidir.
Kurulusun amacina bagl olarak 6l¢timler agagidaki konulara odaklanabilir:
e Katilim ve baghlik
e Hedef belirleme, yetkinlik ve performans yonetimi
e Liderlik performansi
e Egitim ve kariyer gelistirme

o Iciletisim

3.3.8. Toplumla ilgili Sonuclar

Miikemmel Kuruluslar:

Ilgili dis paydaslarin gereksinim ve beklentilerini esas alan toplum ve gevreye
iliskin stratejinin ve bu stratejiyi destekleyen politikalarin basarili bir bigimde
uygulanip uygulanamadigini belirlemek amaciyla performans gostergeleri ve ilgili

ciktilar1 tanimlar ve goriis birligi saglar.

Dis paydaslarinin gereksinim ve beklentilerini esas alan temel sonuglar igin

belirlenmis stratejiyle uyumlu ve acikca ifade edilmis hedefler belirler.

Toplumla ilgili olarak en az {i¢ yildir olumlu veya siirekli iyi performans gosteren

sonuglar elde eder.
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e Sonuglarin ortaya ¢ikardig1 egilimin temelindeki nedenleri ve belirleyici unsurlari
ve bu sonuglarin diger performans gostergeleri ve ilgili ¢iktilar iizerinde nasil bir

etkisi olacagini acikca anlar.
e Gelecekteki performansi ve sonuglari tahmin eder.

e FElde edilen temel sonuglarin benzer kuruluslara gore ne diizeyde oldugunu anlar

ve bu verileri ilgili alanlarda hedef belirleme amaciyla kullanirlar.

e Farkli paydas gruplarinin deneyim, gereksinim ve beklentilerini anlamak icin

sonuclar1 kirilimlandirir.
8a. Algilamalar

e Bu veriler toplumun kurulus hakkindaki algilamasidir. Algilamalar; anketler, raporlar,
basin makaleleri, kamuya agik toplantilar, STK’lar, kamuoyu temsilcileri ve resmi

yetkililer gibi ¢esitli kaynaklardan elde edilebilir.

e Bu algilamalar; toplum agisindan kurulusun toplum ve g¢evreye yonelik stratejisi, bu
stretejiyi destekleyen politika ve siireglerin uygulanmasinin ve yayiliminin etkililiginin

acikca anlasilabilmesini saglamalidir.
e Kurulusun amacina bagl olarak 6l¢timler asagidaki konulara odaklanabilir:

e Cevresel etki
e Imaj ve itibar
e Topluma etki
e (alisma ortaminin etkisi
e Qdiiller ve basinda yer alma

8b. Performans Gostergeleri

e Bu veriler kurulug tarafindan kurulusun performansim1 izlemek, anlamak,
ongodrmek, iyilestirmek ve bu performansin toplumun algilamalara etkilerini

ongdrmek amaciyla kullanilan i¢ 6lgiimlerdir.
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Bu gostergeler; kurulusun toplum ve gevreye yonelik stratejisi, bu stratejiyi
destekleyen politikalar ve siire¢lerin uygulanmasi ve yayiliminin verimliligi ve

etkililiginin acik¢a anlagilabilmesini saglamalidir.

Kurulusun amacina bagli olarak, 6l¢iimler asagidaki konulara odaklanabilir:

o Cevresel performans

o Yasal diizenlemelere ve yonetisim ilkelerine uyum
o Toplumla ilgili performans

. Saglik ve giivenlik performansi

o Sorumlu kaynak temini ve satin alma performansi

3.3.9. Temel Performans Sonuglari

Miikemmel Kuruluslar:

Temel Paydaslarinin gereksinim ve beklentilerini esas alan ve stratejinin basarili
bir bi¢imde uygulanip uygulanamadigini belirlemek amaciyla finansal olan ve

finansal olmayan temel sonuglar1 tanimlar ve goriis birligi saglar.

Temel paydaslarinin gereksinim ve beklentilerini esas alan temel sonuglar i ¢in

belirlenmis stratejiyle uyumlu ve agikga ifade edilmis hedefler belirler.
En az {i¢ y1ldir olumlu veya siirekli iyi performans gdsteren sonuglar elde eder.

Sonuglarin ortaya ¢ikardigi egilimin temelindeki nedenleri ve belirleyici unsurlar
ve bu sonuglarin diger performans gostergeleri ve ilgili ¢iktilar {izerinde nasil bir

etkisi olacagini agikca anlar.
Gelecekteki performansi ve sonuglart tahmin eder.

Elde edilen temel sonuglarin benzer kuruluslara gére ne diizeyde oldugunu anlar

ve bu verileri ilgili alanlarda hedef belirleme amaciyla kullanir.

Kurulusun farkli alanlarinda elde edilmis olan performans diizeylerini ve stratejik

¢iktilarin sonuclarini anlamak ic¢in sonuclar1 kirilimlandirir.

61



9a. Temel Stratejik Ciktilar

e Bu veriler kurulusun stratejisinin yasama gecirilmesinde ne Olgiide basarili
oldugunu gésteren finansal olan ve finansal olmayan temel ¢iktilardir. Olgiimler ve

ilgili hedefler temel paydaslarla goriis birligi i¢inde birlikte belirlenir.

e Kurulusun amacina bagli olarak dl¢iimler asagidaki konulara odaklanabilir:

o Finansal ¢iktilar

o Biit¢e performansi

o Sunulan temel iiriin ve hizmetlere iliskin ¢iktilar
o Temel stire¢ ¢iktilar

9b. Temel Performans Gostergeleri

e Bu veriler kurulusun operasyonel performansini 6lgmek amaciyla kullanilan finansal
olan ve finansal olmayan temel gostergelerdir. Bu gostergeler kurulusun olasi temel

performans ¢iktilarini izlemeye, anlamaya, 6ngérmeye ve iyilestirmeye yardimci olur.

e Kurulusun amacina bagl olarak 6l¢timler asagidaki konulara odaklanabilir:

o Finansal performans gostergeleri

J Proje yonetimi gostergeleri

o Temel siire¢ performans gostergeleri

o Isbirligi yapilan kuruluslar ve tedarikgilerin performansi
o Teknoloji, bilgi ve bilgi birikimine iliskin gdstergeler

3.4. EFQM Miikemmellik Modelinin Uygulanmasi
3.4.1. Miikkemmellikte Kararhhk

Miikemmellikte Kararlilik Programi Onayi, Miikemmellik yolculugunun heniiz

basinda olan kuruluslar ic¢in tasarlanmigtir. Bu asama kurulusun miikemmellik yolunun
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basinda oldugunu ve bu yolda ilk asamayi1 gectigini gosterir Bu asamada kuruluslara
bulunduklar1 performans seviyesini anlamalarinda ve 1iyilestirme icin Onceliklerini
belirlemelerinde yardima agirlik verilmektedir (EFQM Miikemmellik Asamalart Tanitma

Programi, 2006).

Bu programin ilk evresinde basvuran kuruluslar, EFQM Miikemmellik Modeli“nin

dokuz ana kriterini kullanarak 06zdegerlendirme siirecinden gecerler. Degerlendirme
sonucunda kuruluslar iyilestirmeye ag¢ik alanlarini saptama olanagini bulurlar. ikinci evrede
ise, kurulustan iyilestirilecek alanlarini onceliklendirmesi ve oncelikli 3 agik alani igin 6 - 9
aylik uygulama doneminin ardindan iyilestirme dogrultusunda aldigi Onlemleri bir saha
ziyaretinde ortaya koymasi beklenir. Miikemmellikteki kararliligin1 kanitlayan kuruluglar
asamay1 basariyla tamamladiklarina iligkin belgeyi, tiim ticari ve tamitim faaliyetlerinde

kullanabilirler (EFQM Miikemmellik Asamalar1 Tanitma Programi, 2006).

Bilgilendinme ardimel B
Broglrindn  — dokimanlann e Ozdederlendinme —*
Alinmasi Satin alinmasi

Kurulugun

e Iyilegtinme planimn |

dncelidenditlmesi

1. AGAMA -
ivilagtinme Saha
planinin —— zivaretinin
Uygulanmasi gerceklegtiimesi

calgmanin

ivilegtirilmesi
WE

tekrar bagvuru

Sekil 7. EFQM Miikemmellik Asamalar1 (Kal-Der EFQM Miikemmellikte Kararlilik

Bilgilendirme Brosiirii)

3.4.2. Miikemmellikte Yetkinlik
Program, EFQM Mikemmellik Modelini kullanarak 6zdegerlendirme yapmada

deneyim kazanmis kuruluslar igin tasarlanmigtir. Bu asama kurulusun basarili bigimde

63



yonetilip miikemmel kurulus olma yolunda ilerledigini gosterir. EFQM Miikemmellik

Modeli“nin otuz iki alt kriterini temel alarak, organizasyonun gii¢lii ve iyilestirmeye agik

alanlarinin belirlenmesi i¢in yapisal bir yaklagim avantajim1 sunmaktadir. Bu asama igin

basvuran kuruluslar, Avrupa ve Ulusal Kalite Odiilii"ne benzer bir degerlendirme siirecine

girer, ancak kendilerinden daha kisa bir basvuru dokiiman1 hazirlamalar1 beklenir. Ug - bes
kisilik egitimli degerlendirici ekibinin bagvuru dokiimanlarin1 degerlendirmesinin ardindan,
bagvuran kurulusa saha ziyareti diizenlenir ve bir geri bildirim raporu hazirlanir. 2006 Y1l
ikinci yarisindan itibaren, bagvuran kuruluslarin saha ziyaret sonuglarina bagl olarak farkli
tanima olanaklari sunulmaktadir. Degerlendirme puanm1 300 ve/veya lstiinde olan bagvuru
sahibi kuruluslar, elde ettikleri saha ziyaret puanina uygun seviyeyi basariyla tamamlamis
kabul edilir, s6z konusu onay belgesini, ticari ve tanitim faaliyetlerinde kullanabilirler (EFQM

Miikemmellik Asamalar1 Tanitma Programi, 2006).

3.4.3. Avrupa Kalite Odiilii

Avrupa Kalite Odiilii, bes yillik bir siirekli iyilestirme tarihi ile ulusal ve Avrupa
diizeyinde 6rnek model olarak goriinen kuruluslar i¢in tasarlanmig, iddiali bir yarismadir.
Avrupa Kalite Odiilii'ne basvuru i¢in &ncelikle 75 sayfalik detayli bir basvuru dokiimani
hazirlanir. Bagvuru dokiimanin1 degerlendiren degerlendirici ekibi Avrupa’nin degisik iilke ve

endiistri dallarinda gorev yapan deneyimli yoneticilerdir.

Degerlendirme ekibinin sayist degerlendirilen kurulusun biiyiikliigiine baglh olarak
dort ile sekiz arasinda degisir. Bagvuru dokiimaninin aldigi puanin 6dil jiirisi tarafindan
belirlenen baraji asmasi halinde, kurulusa bir haftaya kadar siirebilen saha ziyareti diizenlenir.
Kurulusun saha ziyaretinde degerlendirme ekibine operasyonel alanlarini agmasi beklenir.
Degerlendirici ekibi bagvuru raporunda anlatilan bilgilerin dogrulamasini yapacak, tim

kriterleri puanlandiracak ve detayli bir geri bildirim raporu hazirlayacaktir.

Bundan sonra, jiiri her bagvuran kurulusa ait raporu gézden gecirerek nihai kararini
verir. Puanlarina gore kuruluslar Finalist, Basar1 Odiilii ve Ulusal/Avrupa Kalite Biiyiik Odiilii

ile odullendirilir.
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3.5. EFQM Miikemmmellik Modelinde Ozdegerlendirme

Bir kurulusun faaliyetlerini ve is sonuglarini, EFQM Miikemmellik Modelini esas alan bir

modelle kiyaslayarak, kapsamli sistematik ve diizenli olarak gozden gecirme faaliyetidir

(EFQM Ozdegerlendirme Ydntemleri ve Uygulama Rehberi, 2000).

3.5.1. Ozdegerlendirmenin Yararlari

Kurulusun faaliyetlerinin iyilestirilmesi ve gelistirilmesine yonelik yapisal ve kapsamli

yaklagimdir.

Bireysel algilamalar1 degil, gercekleri goz oOniinde bulunduran bir degerlendirme

seklidir.
Tutarl1 bir yaklagim ve uzlasim sonucu, yapilmasi gerekenleri saptayan bir aractir.

Toplam kalite yonetimini nasil uygulamalar1 gerektigi konusunda ¢alisanlar1 egitmek

i¢in bir aragtir.
Cesitli kalite girisimlerini giinliik islevlere entegre etmekte yol gosterici bir aragtir.
Giiglii bir teshis aracidir.

Bati toplumlarinda iizerinde uzlasim saglanmis bir takim kriterleri goz oniinde tutan

objektif bir degerlendirme sistemidir.

Diizenli 6zdegerlendirme uygulamalar1 sonucu, zamana bagl olarak ilerlemeyi 6lgen

bir aragtir.
Iyilestirmeye agik alanlar1 saptay1p, iyilestirme galismalarini baslatan bir siirectir.

Kurulusun biitiiniinde veya sadece bir birimde ve her diizeyde uygulamay1 6ngoren

sistematik yaklagimdir.
Iste miikkemmellige ulasmak icin kurulusa taze kan pompalayan bir aragtir.

Kurulus i¢indeki farkli bolimlerde veya daha genis anlamda diger kuruluslarda

erisilen mitkkemmelligi paylasmak ve yakalamak i¢in yaratilan bir firsattir.
I¢ édiillendirmeler ile ilerleme saglamsini ve elde edilen basarilarin tanmmasini saglar.

Kurulus i¢inde veya isletme disinda kiyaslama igin bir aragtir.
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Ozet Olarak Ozdegerlendirme;
e Ogrenmek,
e Isletmenin giiglii ve iyilestirmeye agik alanlarim belirlemek,
e Kendi kurulusunuza uyguladiginizda toplam kalitenin ne ifade ettigini 6grenmek,

e Isletmenin Toplam Kalite yolculugunda ne kadar yolu oldugunu ve diger kuruluslarin

nerelerde oldugunu belirlemek i¢in bir aragtir.
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IV. IDO’DA EFQM MUKEMMELLIK MODELI UZERINE BiR ARASTIRMA

4.1. IDO’nun Tarihgesi
IDO Istanbul Deniz Otobiisleri Sanayi ve Ticaret A.S Istanbul’un deniz ulasimina ve
trafik sorunun ¢dziimiine katkida bulunmak amaciyla Istanbul Biiyiiksehir Belediye

Bagkanlig1 tarafindan 1987 yilinda kurulmustur.

Istanbul’un deniz ulasimi, 1987 yilina kadar biiyiik 6l¢iide Tiirkiye Deniz Isletmeleri
Sehir Hatlar1 Isletmesi tarafindan saglanmaktaydi. Bu tarihte Biiyiiksehir Belediyesi
tarafindan Istanbul Ulasim ve Ticaret A.S kurularak deniz ulagimim saglayan ikinci bir
kurulus ortaya ¢ikmustir. Daha sonra 1988 yilinda sirkette unvan degisikligi yapilmis isletme,
IDO — Istanbul Deniz Otobiisleri Sanayi ve Ticaret A.S adin1 almistir. Etrafi denizlerle gevrili
Istanbul’da deniz yolu ile yapilan yolculuklar 6nemli bir ulasim alternatifi olusturuyor.
Trafigin giin gectikce kesmekese doniistiigii Istanbul’da, 22 senelik bir gegmise sahip olan

deniz otobiislerinden her gecen giin daha verimli bir bi¢imde yararlaniliyor.

IDO, artan talepler dogrultusunda, yeni hatlar aarak ve maliyetleri daha da diisiirerek
Istanbullulara daha ucuz yolculuk olanag: da saglamay1 hedefliyor. Kapasite kullaniminin her
gecen gilin artmasi, fiyatlarin deniz yollarindaki diger alternatifler seviyesine diismesi
dogrultusundaki iimitleri giiclendiriyor. istanbul Deniz Otobiisleri insana hizmeti, teknoloji ile

yogurarak gelecegin aydinlik giinlerine hizla ve kararlilikla ilerliyor.

2005 Subat ayinda; Istanbul Biiyiiksehir Belediye Baskanligi, Ozellestirme Yiiksek
Kurulu (OYK) ile bir protokol yaparak, Tiirkiye Sehir Hatlar1 Isletmesini devralma iradesini
ortaya koymustur. Devralma islemleri istanbul Biiyiiksehir Belediye Baskanligi adina iDO
tarafindan yiiriitiilmiistiir. Devralma islemleriyle birlikte Istanbul’da deniz ulasimindan
sorumlu tek otorite Istanbul Biiyiiksehir Belediye Baskanligi olmus ve bu otorite de biiyiik
dlgiide IDO’ya devredilmistir.
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IDO’nun kurulusundan itibaren yillara gore gelisimini:

1987 yilinda 449 yolcu kapasiteli ilk iki deniz otobiisii hizmete baslamistir. Ayni1

yil igerisinde 3 adet deniz otobiisii daha satin alinmis ve hizmete sunulmustur.
1988 yilinda, 5 yeni deniz otobiisli daha satin alinmis ve isletmeye alinmustir.
1992 yilinda, Kartal ve Kadikoy iskeleleri agilmis ve isletmeye alinmustir.

1994 yilinda, iki adet Monohull tipi 155 yolcu kapasiteli deniz otobiisii ile 10 olan

deniz otobiisii adedi 12’ye ¢ikmustir.

1996 yilinda,450 yolcu kapasiteli iki deniz otobiisii ile birlikte deniz otobiislerinin

sayis1 14’e ¢ikmustir.

1997 yilinda,350 kisilik 3 deniz otobiisii, 450 yolcu ve 94 arag¢ kapasiteli 2 adet
hizli feribot ve yine ilk defa Tiirkiye Gemi Sanayi Pendik Tersanesi’nde imal
edilen 400 kisilik 1 deniz otobiisii ile filodaki gemi sayis1 20’ye yiikselmistir. Bu
yil icinde Yalova- Yenikap1 hattt acilmis ve Istanbul’da ilk defa hizli feribot

hizmeti baslatilmistir.

1998 y1linda,800 yolcu ve 200 arag¢ kapasiteli 2 adet hizli feribot insa ettirilmistir.
Bu yil icinde yerli imalat olarak Temel Reis II adli gemi Pendik Tersanesi’nde

yapilan ikinci deniz otobiisii olarak faaliyete gecmistir.

2000 yilinda, Tiirkiye Gemi Sanayi A.S Pendik Tersanesine 2 adet 400 yolcu
kapasiteli deniz otobiisii insa ettirilmistir.(Barbaros Hayrettin Pasa, Sokullu

Mehmet Pasa)

2003 yilinda, IDO hizli feribot ve deniz otobiisleri dis hatlarda (biletli hatlar)
online rezervasyon ve satig sistemine ge¢ilmis ve kredi kartiyla bilet satig hizmeti

baslatilmistir.

2004 yilinda, 588 yolcu ve 112 arag kapasiteli 2 adet hizli feribot satin alinarak

Pendik- Yalova hattinda sefere konulmustur.

2005 yili iginde 155 yolcu kapasiteli 2 adet Monohull deniz otobiisii Izmit

Belediyesi’ne devredilmistir.
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2005 Mart ayinda, TDI’ye bagli Sehirhatlarmin yonetimi; vapur ve iskeleler ile

birlikte Istanbul Deniz Otobiisleri’ne devredilmistir.

2007 Mart ayinda Singapur’da insa edilen 2 yeni deniz otobiisii IDO filosuna

katilmistr.

17 Nisan 2007°de Austal tarafindan insa edilen 225 ara¢ ve 1200 yolcu kapasiteli
Osman Gazi- 1 Hizli Feribotu IDO filosuna katilmistir.

2007 Mayis aymnda Singapur’da insa edilen 3.deniz otobiisii IDO filosuna

katilmistir.

2007 Temmuz aymda Singapur’da insa edilen 4. Ve 5. Deniz otobiisleri IDO

filosuna katilmistir.

16 Agustos 2007°de Austal tarafindan insa edilen ve Osman Gazi-1 feribotunun

ikizi olan Orhan Gazi-1feribotu IDO filosuna katilmstir.

11 Aralik 2007°de,Tiirk miihendisleri ve iscilerinin emegiyle, bir Tiirk

tersanesinde insa edilen Suhulet araba vapuru IDO filosuna katild.

2008 Mart ayinda, Suhulet’in kardes gemisi Sahilbent, IDO filosuna katildu.
20 Haziran 2008’de Sultan Ahmet araba vapuru torenle hizmete alindi.

4 Eyliil 2008°de, Sadabat araba vapuru hizmete girdi.

2008 Kasim ayinda, DAMEN tarafindan Cin’de insa edilen Double-Ended tipi
Yavuz Sultan Selim ve Kanuni Sultan Siileyman hizli feribotlar1 IDO filosuna

katildi.

2008 Aralik ayinda, Istanbullular’in sectigi Model 4 vapurlarindan ilki olan Fatih

vapuru hizmete alinmustir.

2009 Mart ayinda, Model 4 vapurlarindan ikincisi olan Kadikdy vapuru hizmete
girmistir.

2009 Mayis ayinda, Model 4 vapurlarindan {iciinciisii olan Beyoglu vapuru

hizmete girmistir.
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e 2009 Ekim ayinda, Model 4 vapurlarindan dordiincii ve besincisi olan Beykoz ve

Sariyer hizmete girmistir.
e 5 Aralik 2009°da yeni Hali¢ vapurlart hizmete alind1.

e Eyliil 2010,34 adet yolcu vapuru ve 49 sehir hatlar1 iskelesi, IBB istiraki olarak
kurulan Istanbul Sehir Hatlar1 Turizm San. Ve Tic.A. $’ye devredilmistir.

e 16 Haziran 2011,IDO Sanayi ve Ticaret A.S TASS ( Tepe-Akfen-Souter-Sera )
Ortak Girisim Grubuna Devredilmistir.

IDO, toplam 19 hatta 25 Deniz Otobiisii, 10 Hizl1 Feribot,17 Araba vapuru ile 32 noktaya
hizmet gotiirmektedir ( http://www.ido.com.tr/tr/kurumsal/ido-hakkinda/gecmisten-

gunumuze-ido).

4.1.1 iDO’nun Kalite Yolculugu

Istanbul Deniz Otobiisleri vermis oldugu hizmetin kalitesini yiikseltmek ve miisteri
memnuniyetini artirmak amaciyla ulusal ve uluslararasi yonetim standartlarini biinyesinde
kurmus ve uygulamaktadir. Kurulusta ISO 9001, OHSAS 18001, ISM, EFQM Miikemmellik

Modeli sistemleri benimsenmis ve uygulanmaktadir.
ISO 9001 — OHSAS 18001

2000 yili Eyliil ayindan sonra dokiimantasyonun olusturulmasi, revize edilmesi ve
sistemin kurum biinyesinde uygulanmasi ¢alismalari tamamlanms ve TUV Management
Service tarafindan yapilan kapsamli denetim uygulamasi ile ISO 9001:1994 kalite belgesi
alimmistir.2008 yilinda revize edilen ISO 9001 standartinin 2010 yilinda TSE tarafindan
belgelendirilmistir. Kurulusta OHSAS 18001 calismalarina 2007 yilinda ISG proje ekibi

olusturularak baglanmis ve sistem yiirtirliige alinmstir.
ISM

Uluslararast Gemi Giivenligi Yonetimi ( International Ship Safety Management —
ISM) calismalar1 6zellikle gemiler i¢in gelistirilmis bir giivenlik ve kalite yonetim sistemi

olup bir anlamda ISO 9000 sistemine benzemektedir. Geminin seyir sirasinda sahip olmasi
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gereken Ozellikler, geminin denize agilmasi, teknik donanimi, can ve mal giivenligi ile

¢evrenin korunmasi vb. hususlar bu standartlarla belirlenmistir.

ISM’nin yiiriirliige girmesiyle uluslararasi gemi igleten kuruluslar ve kabotaj hattin hat
iznine sahip yolcu gemileri, ofisleri i¢cin Uygunluk Belgesi (DOC) ve gemiler i¢in Giivenli
yonetim sertifikas1 (SMC) almak zorundadirlar. DOC belgesi ilk olarak 2002 yilinda alinmis
ve yillar itibariyle SMC belgeli gemi sayisi artmistir. Kurulug kabotaj hattinda gemi
isletmeciligi yaptigindan Hizli feribot ve Deniz Otobiisleri SMC belgesi almistir.

( http://www.ido.com.tr/tr/kurumsal/ido-hakkinda/kalite-yolculugumuz)

4.1.2. EFQM Miikemmellik Modeli

IDO’da uzun yillardan bu yana siirdiiriilen kalite ¢aligmalarinda daha etkin olmak,
calisanlarimizdan baslayan, 6nce kuruma daha sonra tiim paydaslarina ulasan bir kalite
anlayisinin ancak Ulusal kalite hareketi caligmalar1 ile miimkiin olabilecegi inanciyla, Mart

2006 tarihinde KalDer’e ve UKH’ye iiye olunmustur.

Yapilan calismalar1 belirli sistemler iizerinde silirdirmek, EFQM Mikemmellik
Modelini uygulamak, siirekli iyilestirme faaliyetinde bulunmak ve ulusal diizeyde elde edilen
tecriibelerden yararlanmak i¢in 2006 yili Nisan ayinda UKH Proje Ekibi olusturulmus, bu
ekibin EFQM Miikemmellik Modeli egitimlerinin tamamlanmasindan sonra 6z degerlendirme
yapilmustir. Kasim 2006’da KalDer’den alinan dis degerlendirme hizmeti sonucunda sirket;
EFQM Miikemmellik Modeli kapsaminda degerlendirilmis ve neticesinde ‘“Miikemmellikte

Yetkinlik” onay1 almaya hak kazanmistir.

2008 ve 2009 yillarinda KalDer tarafindan yapilan degerlendirmeler sonucunda biiyiik

olcekli isletmeler kategorisinde Ulusal Kalite Basar1 Odiilii almaya hak kazanmustir.

4.2. Arastirmanimn Amaci ve Onemi

Giiniimiizde isletmeler icin rekabetin &nemi giderek artmaktadir. Isletmeler icin
rakiplerine istiinliik saglamak en temel unsur ise, isletmelerin karlilik diizeyinin ve Pazar
paymin artmasinda 6nemli bir faktdr de i¢ miisteri tatmini yani calisanlarin tatminidir.

Calisanlarinin tatmin oldugu bir kurum miisterilerini de tatmin edecektir.
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Toplam kalite yonetimi, 6ziinde i¢ miisteri tatmini bulunan bir yonetim anlayisidir. Bu
ylizden calisanlarin tatmini kavrami ozellikle toplam kalite yonetimini iyi bilen ve iyi

uygulayan kuruluslarda 6n plana ¢ikmaktadir.

Toplam kalite yonetimini yayginlastirmak amaciyla verilen kalite odiillerinden biri
olan EFQM miikemmellik modeli modelinde ¢alisanlarin tatminine yer vermektedir. Modele
gbre uygun bir liderlik anlayisi, politika ve stratejilerin belirlenmesi, ¢alisanlarin, kaynaklarin
ve siireglerin etkin bir sekilde yonetilmesiyle ¢aliganlarin tatmini saglanmaktadir. Modelde
girdi faktorleri olarak belirtilen tiim bu kriterler iyi kullanilir ve yonetilirse mitkemmellige

ulagsmak miimkiin olacaktir.

Arastirmanin amact EFQM modelinin ¢alisanlarin tatmini {izerindeki etkisini ortaya

cikartmaktir.

Arastirmada, kalite calismalar yiiriiten denizcilik isletmelerinden biri olan IDO
Istanbul Deniz Otobiisleri Sanayi ve Ticaret A.S calisanlarmin tatmini saptanmaya

calisiimustir.

Arastirma, kalite lizerine yapilmis teorik varsayimlarin uygulamalar karsisinda ne

kadar gegerli oldugunu test ederek kalite litaratiiriine katki saglamay1 amaglamaktadir.

4.3. Arastirmanin Simirlamalari
Arastirmanin ana kiitlesinin bir ¢ergevesinin olmamasi, zaman ve maliyet kisiti
nedeniyle kolayda ornekleme yontemi kullanilmis olup arastirma kapsaminda goriisiilen

kisilere bu yontemle ulasilmistir. Arastirma sadece IDO genel merkezinde uygulanmistir.

Hazirlanan anket formalar1 Temmuz 2011-Agustos 2011 tarihleri arasinda IDO genel
merkezi personeline dagiltimis geri donen, kullanilabilir 60 kisinin anketi ile analizler

gerceklestirilmistir.

4.4. Veri Toplama Araci ve Kullanilan Teknikler

Arastirmada veri toplama amaciyla anket uygulamasindan faydalanilmistir. Kullanilan
anket formunda IDO A.S calisanlarinin demografik 6zelliklerinin tespit edilmesine yonelik
sorular ve EFQM miikemmellik modelinin c¢alisanlar kriterinin bes alt kriterine gore

degerlendirilmesini amaclayan 33 soru bulunmaktadir.
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Anket sorularinin tamamu 5’11 Likert 6l¢egine gore hazirlanmis olup ifadeler en olumlu
(kesinlikle katiliyorum) 5, en olumsuz (kesinlikle katilmiyorum) 1 puan verilerek
degerlendirilmistir. Arastirma sonucunda elde edilen veriler SPSS 15 (Statistical Package for

Social Science) paket programiyla degerlendirmeye alinmistir.

4.5. IDO A.S. Cahsanlarinin EFQM Miikemmellik Modeline Gore Degerlendirilmesi
Arastirma sonucunda tiim anket sorularinin cevaplarina ait yorumlar grafiklerle gorsel
olarak desteklenmistir. Bulgulara ilk olarak demografik degiskenlerin dagilimi ile

baslanmustir.

Arastirma sonucunda ¢alisanlarin cinsiyet dagilimi incelendiginde %77’ si erkek %

23’ {liniin ise kadin oldugu goriilmektedir.

23%

M Erkek
m Kadin

Sekil 8. Cinsiyete gore dagilim

Aragtirma sonucunda c¢aliganlarin yas durumlart incelendiginde %9’unun 25 ve daha
altinda, %13’ iiniin 26-30 yas , %32’sinin 31-35 yas, %13 liniin 36-40 yas %15’inin 41-45

yas %15°1 46 ve lizeri yas gruplarina dahil olduklar1 sonucu gézlemlenmistir.

o,
15% 3% 9% 13% m 25 ve daha altinda

32%

13% W46 ve Lzeri

W 26-30arasi

o,
15% m31-35arasi

H 36-40arasi
W 41-45 arasi

Sekil 9. Yas gruplarina gore dagilim
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Arastirma sonucunda calisanlarin %5’inin  1lkogretim,%12” sinin Lise,%9 unun
Onlisans, %50’sinin Lisans, %22’sinin Yiiksek Lisans, %2’sinin Doktora mezunu oldugu

gozlemlenmistir.

29% 5%

Hilkogretim

M |ise

m On Lisans

M Lisans

B Yiiksek Lisans

m Doktora

50%

Sekil 10. Egitim durumuna gore dagilim

Arastirma sonucuna gore ¢alisanlarin %12’°si 1 yildan az, %20’s1 1-5 y1l, %32’s1 6-10

yil, %17°si 11-15 yil, %10°u 16-20 y1l, %9’u 21 yil ve lizeri ¢aligma siiresine sahip oldugu

gozlemlenmistir.
9% 12%

0% ™ 1yildanaz
m1-5yil
m6-10yil

17% m11-15yil
W 16-20yil

W 21 yil ve Gzeri

32%

Sekil 11. Caligsma siiresine gore dagilim
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Aragtirma sonucuna gore ¢alisanlarin % 69’unun calisan, % 26’sinin yonetici, % 5’1

diger unvanlara sahiptir.

B Ydnetici
H Calisan

m Diger

Sekil 12. Unvana gore dagilim

4.5.1. Ankete Katilanlarin “Calisanlara iliskin Planlar Nasil Yonetilmekte ve

Iyilestirilmektedir” Béliimiindeki Sorulara iliskin Bulgular

Ankete katilanlarin, “Calisanlara iliskin politika, strateji ve planlar olusturulmaktadir”
ifadesine % 7’sinin katilmadigi, % 17’sinin kararsiz oldugu, % 61’inin katildig1 ve % 15’ 1

kesinlikle katildiklarini belirtmislerdir.

15%

m Katilmiyorum
B Kararsizim
m Katihyorum

m Kesinlikle katiliyorum

61%

Sekil 13. Calisanlara iliskin politika, strateji ve planlar olusturulmaktadir
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Ankete katilanlarin “Calisanlara iligkin politika strateji ve planlar olusturulurken tiim
katilimcilarin veya temsilcilerin katilimi saglanmaktadir” ifadesine % 2 sinin kesinlikle
katilmadigi, % 15’inin katilmadigi, % 33’iiniin kararsiz oldugu, % 43’iiniin katildig1, % 7’si

kesinlikle katildiklarini belirtmislerdir.

7% 2% 15%
’ B Kesinlikle katilmiyorum
B Katilmiyorum
W Kararsizim
B Katihyorum
43% m Kesinlikle katiliyorum
33%

Sekil 14. Calisanlara iliskin politika, strateji ve planlar olusturulurken tiim
katilimcilarin veya temsilcilerin katilimi saglanmaktadir

Ankete katilanlarin “Insan kaynaklarmn politika ve strateji, kurumun yapis1 ve kilit
stiregler (misyon ve vizyon agisindan en 6nemli siiregler) ile uyumu saglanmaktadir ifadesine
% 10’u katilmadigi, % 28’inin kararsiz oldugu, % 57’sinin katildig1,% 5’inin kesinlikle
katildigin1 belirtmiglerdir.

5% 10%

28% m Katilmiyorum
M Kararsizim
= Katiliyorum

m Kesinlikle katiliyorum

57%

Sekil 15. Insan Kaynaklarinin politika ve strateji, kurumun yapis1 ve kilit siirecle
(misyon ve vizyon agisindan en 6nemli siiregler) ile uyumu saglanmaktadir
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Ankete katilanlarin “Ise alma ve kariyer siirecleri yonetilmektedir” ifadesine % 1’i
kesinlikle katilmadigi, % 7’si katilmadigi, %29’u kararsiz oldugu, % 51°1 katildig1 ve % 12’si
kesinlikle katildiklarini belirtmistir.

H Kesinlkle
katilmiyorum

B Katilmiyorum

W Kararsizim

B Katiliyorum

51%

Sekil 16. ise alma ve kariyer siiregleri ydnetilmektedir

Ankete katilanlarin “Adalet ve firsat esitligi saglamak iizere; ise alma kariyer
gelistirme, gorev degisikligi ve terfi planlarina iliskin siiregler destekleyici politikalarla
yonetilmektedir” ifadesine % 2’si kesinlikle katilmadigi, % 15’1 katilmadigi, %381 kararsiz

oldugu, % 37’si katildig1 ve % 8’si kesinlikle katildiklarini belirtmislerdir.

15%

m Kesinlikle
katilmiyorum

B Katilmiyorum

W Kararsizim

37%
38%

B Katiliyorum

Sekil 17. Adalet ve firsat esitligi saglamak iizere; ise alma, kariyer gelistirme, gorev
degisikligi ve terfi planlarina iliskin silirecler destekleyici politikalarla
yOnetilmektedir

Ankete katilanlarin “Stratejik amaglart gergeklestirmek iizere, ¢alisanlardan beklenen

performans diizeyleri acik¢a tanimlanmistir” ifadesine % 2’si kesinlikle katilmadigi, %19°u
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katilmadigi, % 35’1 kararsiz oldugu, % 37’sinin katildigi, % 7’si kesinlikle katildiklarini
belirtmislerdir.

7% 2%
37% ‘ ’

19%

B Kesinlikle katilmiyorum
B Katilmiyorum

W Kararsizim

B Katiliyorum

H Kesinlikle katiliyorum

35%

Sekil 18. Stratejik amaglar1 gerceklestirmek iizere, calisanlardan beklenen performans
diizeyleri agik¢a tanimlanmistir

Ankete katilanlarin “Calisanlar ekip c¢alismasina yonelmektedir ve ekip c¢alismasi
yapmaktadirlar” ifadesine % 5°1 kesinlikle katilmadigi, % 7’si katilmadigi, % 22°si kararsiz

oldugu, % 58’1 katildig1 ve % 8’1 kesinlikle katildiklarini belirtmiglerdir.
8%
3% 7%
22%  m Kesinlikle katilmiyorum
B Katilmiyorum
I Kararsizim

® Katihyorum

H Kesinlikle katiliyorum

58%

Sekil 19. Calisanlar ekip ¢alismasina yonelmektedir ve ekip ¢alismasi ve yapmaktadirlar

Ankete katilanlarin “Caligsanlara yonelik stratejilerin, politikalarin ve planlarin

iyilestirilmesi amaciyla, calisan memnuniyeti anketi ve benzeri geri bildirim araglari
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kullanilmaktadir” ifadesine % 5’1 kesinlikle katilmadigi, % 5’1 katilmadigi, % 15’inin

kararsiz oldugu % 50’sinin katildig1, % 25°1 kesinlikle katildiklarini belirtmislerdir.

25% 5% 59%

B Kesinlikle katilmiyorum
B Katilmiyorum
I Kararsizim

B Katihyorum

m Kesinlikle katiliyorum

50%

Sekil 20. Calisanlara yonelik stratejilerin, politikalarin ve planlarin iyilestirilmesi
amaciyla, calisan memnuniyeti anketi ve benzeri geri bildirim araglari
kullanilmaktadir

Ankete katilanlarin “Her tiirli calismalar adil ve diiriist bicimde degerlendirilir.
Calisanlara firsat esitligi adil ve diiriist bir bigcimde saglanmaktadir” ifadesine % 8’1 kesinlikle
katilmadigi, % 17’si katilmadigi, % 32’si kararsiz oldugu, % 36’st katildigr ve % 7’si
kesinlikle katildigin1 belirtmistir.

m Kesinlikle
2% 8% katilmiyorum
‘ B Katilmiyorum
W Kararsizim

m Katihyorum

32%

m Kesinlikle katiliyorum

Sekil 21. Her tiirlii ¢aligmalar adil ve diiriist bicimde degerlendirilir. Calisanlara firsat
esitligi adil ve diriist bir bicimde saglanmaktadir
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4.5.2. Ankete Katilanlarin “Cahsanlarin Bilgi Birikimleri ve Yetkinlikleri Nasil
Belirlenmekte, Gelistirilmekte ve Siirdiiriilmektedir” Ifadesine Yénelik Sorulara

Verdigi Cevaplar

Ankete katilanlarin “Calisanlarm bilgi birikimleri ve yetkinlikleri (Isi yapabilme bilgi
ve becerisi) belirlenmekte, siniflandirilmakta ve bunlarla kurumun gereksinimleri arasinda
uyum saglanmaktadir” ifadesine % 2’si kesinlikle katilmadigi, % 14’1 katilmadigi, % 25’1

kararsiz oldugu,% 47’si katildig1, % 12’si kesinlikle katildigin1 belirtmistir.

M Kesinlikle
katilmiyorum

B Katilmiyorum

25%
Kararsizim

Sekil 22. Calisanlarin bilgi birikimleri ve yetkinlikleri (Isi yapabilme bilgi ve becerisi)
belirlenmekte, siniflandirilmakta ve bunlarla kurumun gereksinimleri arasinda
uyum saglanmaktadir

Ankete katilanlarin “Calisanlarin  kurumun beklentilerine uygun hale getirilmesi
amaciyla egitim ve gelistirme planlar1 olusturulmakta ve uygulanmaktadir” ifadesine % 10’u
katilmadig1,% 10’u kararsiz oldugu, % 67’si katildigi, % 13l kesinlikle katildigim
belirtmistir.

13% 10%

10%
| ' . B Katilmiyorum
o Y B Kararsizim

4 Katiliyorum
v m Kesinlikle katiliyorum

67%

Sekil 23. Calisanlarin kurumun beklentilerine uygun hale getirilmesi amaciyla
egitim ve gelistirme planlar1 olusturulmakta ve uygulanmaktadir
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Ankete katilanlarin “Bireysel diizeyde, ekip diizeyinde ve kurumun biitiiniinde 6grenme
olanaklar1 olusturulmakta ve bunlara katilim 6zendirilmektedir” ifadesine % 2’si kesinlikle
katilmadigi, % 11°1 katilmadigi, % 15’1 kararsiz oldugu, % 55’1 katildig1, % 17°si kesinlikle
katildigin1 belirtmistir.

12%
16% 29

15% m Kesinlikle katilmiyorum
m Katilmiyorum
I Kararsizim

B Katihyorum

W Kesinlikle katiliyorum
55%

Sekil 24. Bireysel diizeyde, ekip diizeyinde ve kurumun biitiinlinde 6grenme olanaklar
olusturulmakta ve bunlara katilim 6zendirilmektedir

Ankete katilanlarin “Egitim ve gelistirme planlariin, ¢alisanlarin kurulusun gelecekte
gerek duyacagi yetenekleri ve becerileri kazanmalarini saglayacak yonde olmasi giivence
altina alinmaktadir” ifadesine % 7’si kesinlikle katilmadigi, % 10’u katilmadigi, % 20’si

kararsiz oldugu, % 49’u katildig1, % 14’1 kesinlikle katildiklarini belirtmislerdir.

m Kesinlikle
katilmiyorum

m Katlmiyorum

W Kararsizim

| Kat/hyorum

49%

Sekil 25. Egitim ve gelistirme planlarinin, ¢alisanlarin kurulusun gelecekte gerek duyacagi
yetenekleri ve becerileri kazanmalarini saglayacak yonde olmasi giivence altina
alinmaktadir
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Ankete katilanlarin “Calisanlarin ekip becerilerini gelistirici ¢aligmalar yapilmaktadir”
ifadesine % 10’u kesinlikle katilmadigi, %13’i katilmadigi, % 25’1 kararsiz oldugu, % 45’1
katildig1 ve % 7’si kesinlikle katildigini belirtmislerdir.

10%

45% %

Sekil 26. Calisanlarin ekip becerilerini gelistirici ¢alismalar yapilmaktadir

H Kesinlikle katilmiyorum
m Katilmiyorum

[ Kararsizim

® Katihyorum

u Kesinlikle katilmiyorum

Ankete katilanlarin “Birey ve ekip diizeyindeki hedeflerin kurumun hedefleri ile uyum
icerisinde olmasi saglanmaktadir” ifadesine % 2’si kesinlikle katilmadigi, % 7’si katilmadigi,

% 36’s1 kararsiz oldugu, % 48’1 katildig1 ve % 7’si kesinlikle katilmadigini belirtmistir.

B Kesinlikle
79% 2% 7% katilmiyorum

48% 36%

B Katilmiyorum

B Kararsizim

® Katihyorum

m Kesinlikle katiliyorum

Sekil 27. Birey ve ekip diizeyindeki hedeflerin kurumun hedefleri ile uyum igerisinde
olmasi1 saglanmaktadir
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Ankete katilanlarin “Birey ve ekip diizeyindeki hedefleri gozden gecirilmekte ve
giincellestirilmektedir” ifadesine % 15’1 katilmadig1,% 33’ kararsiz oldugu, %47’si katildigi
ve % 5’1 kesinlikle katildigin1 belirtmistir.

5%

47%

15%

| Katilmiyorum
W Kararsizim

= Katiliyorum

B Kesinlikle katihyorum
33%

Sekil 28. Birey ve ekip diizeyindeki hedefleri gézden gegirilmekte ve gilincellestirilmektedir

Ankete katilanlarin “Caliganlarin  performanslar1 degerlendirilmekte ve daha iyi
performans gostermeleri i¢in onlara yardimeci olunmaktadir” ifadesine % 3’ kesinlikle
katilmadigi, %10°u katilmadigi, % 37’si kesinlikle katilmadigi, % 38’1 katilmadigi, % 12’si
kesinlikle katildigin1 belirtmistir.

12% 3%

“@N

10%

m Kesinlikle katilmiyorum
H Katilmiyorum

W Kararsizim

m Katihyorum

m Kesinlikle katiliyorum

37%

Sekil 29. Calisanlarin performanslar1 degerlendirilmekte ve daha iyi performans
gostermeleri i¢in onlara yardimci olunmaktadir
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4.5.3. Ankete Katilanlarin Cahisanlarin Yon Birligi, Katihmi ve Yetkilendirilmesi Nasil
Saglanmaktadir ifadesine Yonelik Sorulara Verdigi Cevaplar

Ankete katilanlarm “Iyilestirme calismalarina birey ve ekip olarak katilim
Ozendirilmekte ve desteklenmektedir” ifadesine % 2’si kesinlikle katilmadigi, % 5’1
katilmadigi, % 40’1 kararsiz oldugu, % 45’1 katildigi ve % 8’i kesinlikle katildigim
belirtmistir.

8% 2% 5%
. | Kesinlikle
y N katilmiyorum
\ ' B Katilmiyorum
40% Kararsizim

Sekil 30. lyilestirme ¢alismalarina birey ve ekip olarak katilim 6zendirilmekte ve
desteklenmektedir

Ankete katilanlarin “konferans ve tdrenlere calisanlarin katilimi 6zendirilmekte ve
desteklenmektedir” ifadesine % 5’1 katilmadigi,% 30°u kararsiz oldugu, % 55’1 kararsiz
oldugu, % 10’u kesinlikle katildigin1 belirtmistir.

10% 5% ® Katilmiyorum
| Kararsizim

Katihyorum

B Kesinlikle
katilyorum

Sekil 31. Konferans ve torenlere ¢alisanlarin katilimi 6zendirilmekte ve desteklenmektedir
Ankete katilanlarin “Kurulusun tiim alanlarinda yenilesimin yasama gecirilmesi i¢in bir
girisimcilik kiiltiirii yaratilmistir” ifadesine % 2’si kesinlikle katilmadigi, % 10’u katilmadig,

% 38’1 kararsiz oldugu, % 48’1 katildig1 ve % 2’si kesinlikle katildigin1 belirtmistir.
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2% 2% 10% m Kesinlikle
katilmiyorum

F -

m Katilmiyorum

W Kararsizim

| Katiliyorum
38%
m Kesinlikle katihyorum

Sekil 32. Kurulusun tiim alanlarinda yenilesimin yasama gecirilmesi i¢in bir girisimcilik
kiltiirii yaratilmistir

Ankete  katilanlarin  “Calisanlar  kendi  baslarina  karar  alabilmesi ig¢in
yetkelendirilmektedir” ifadesine % 8’1 kesinlikle katilmadigi, % 20°si katilmadigi, % 27’si
kararsiz oldugu, % 40’1 katildig1 ve % 5°1 kesinlikle katildigin1 belirtmistir.

B Kesinlikle katilmiyorum
m Katilmiyorum
[ Kararsizim

B Katilhyorum

m Kesinlikle katiliyorum

27%

Sekil 33. Calisanlar kendi baslarina karar alabilmesi i¢in yetkelendirilmektedir

Ankete katilanlarin “Calisanlar kurulusun siirekli basarisinin yaraticis1 ve sozciisi
olmas1 i¢in cesaretlendirilmektedir” ifadesine % 8’1 kesinlikle katilmadigi, % 12’si
katilmadigi, % 27’si kararsiz oldugu, % 50’si katildigi ve % 3’0 kesinlikle katildigini
belirtmistir.

85



m Kesinlikle katilmiyorum
B Katilmiyorum
I Kararsizim

m Katihyorum

H Kesinlikle katiliyorum

Sekil 34. Calisanlar kurulusun siirekli basarisinin yaraticist ve sodzclisii olmasi igin
cesaretlendirilmektedir

4.5.4. Ankete Katl'lanlarln Calisanlar ile Kurum Arasinda Nasil Bir Iletisim Soz
Konusudur Ifadesine Yonelik Sorulara Verdigi Cevaplar

Ankete katilanlarin “Calisanlarin iletisim gereksinimleri ve beklentileri saptanmaktadir”
ifadesine % 2’si kesinlikle katilmadigi, % 8’1 katilmadigi, % 33’ kararsiz oldugu, % 45’1
katildig1 ve % 12’si kesinlikle katildigini belirtmistir.

| Kesinlikle katilmiyorum
m Katilmiyorum
0 Kararsizim

| Katihyorum

m Kesinlikle katiliyorum

45%

Sekil 35. Calisanlarin iletisim gereksinimleri ve beklentileri saptanmaktadir
Ankete katilanlarin “Iletisim gereksinimlerine dayali iletisim politikalari, stratejiler ve
planlar gelistirilmektedir” ifadesine % 13’1 katilmadigi, % 27’si kararsiz oldugu, % 48’1
katildig1 ve % 12’si kesinlikle katildigini belirtmistir.
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12% 13%

27%
B Katilmiyorum
W Kararsizim

m Katihyorum

M Kesinlikle katiliyorum

48%

Sekil 36. lletisim gereksinimlerine dayali iletisim politikalari, stratejiler ve planlar
gelistirilmektedir

Ankete katilanlarin “Kurumda yukaridan asagiya, asagidan yukariya iletisim kanallari
olusturulmakta ve kullanilmaktadir” ifadesine % 12’si katilmadigi, % 32’si kararsiz oldugu,

% 42’si kararsiz oldugu, % 14’1 kesinlikle katildigin1 belirtmistir.

14% 12%

B Katilmiyorum
W Kararsizim
m Katihyorum

32% B Kesinliklekatihyorum

Sekil 37. Kurumda yukaridan asagiya, asagidan yukariya iletisim kanallar1 olusturulmakta
ve kullanilmaktadir

Ankete katilanlarin “En 1yi uygulamalardan kazanilan deneyim ve bilgi birikimi
paylasilmaktadir” ifadesine % 14’1 katilmadigi, % 29’u kararsiz oldugu, % 47’si katildig1 ve
% 10’u kesinlikle katildigin1 belirtmistir.
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14%

m Katilmiyorum
I Kararsizim
B Katihyorum

; -~y = Kesinlikle katiliyorum

Sekil 38. En iyi uygulamalardan kazanilan deneyim ve bilgi birikimi paylasilmaktadir

4.5.5.Ankete Katilanlarin Cahsanlar Nasil Takdir Edilmekte, Tanminmakta ve
Gozetilmektedir Ifadesine Yonelik Sorulara Verdigi Cevaplar

Ankete katilanlarin “Caliganlarin yetkelendirilmesi, is dagilimi iicretlendirme gibi
istihdama iligkin konular, kurumun politika ve stratejisi ile uyumlu yapilmaktadir” ifadesine
% 2’si kesinlikle katilmadig1,% 12’°si katilmadigi, % 36°s1 kararsiz oldugu, % 43’1 katildig:
ve % 7’si kesinlikle katildigini belirtmistir.

7% 2% 12%

N/

43% | Kesinlikle katilmiyorum

| Katilmiyorum

W Kararsizim

| Katiliyorum

m Kesinlikle katiliyorum

Sekil 39. Calisanlarin yetkelendirilmesi, is dagilimi iicretlendirme gibi istihdama iliskin
konular, kurumun politika ve stratejisi ile uyumlu yapilmaktadir

Ankete katilanlarin “Calisanlar icin giivenli ve saglikli bir c¢alisma ortami
saglanmaktadir” ifadesine % 1°1 kesinlikle katilmadigi, % 2’si katilmadigi, % 15°1 kararsiz

oldugu % 67’si katildig1 ve % 15°1 kesinlikle katildigini belirtmistir.
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B Kesinlikle katilmiyorum
| Katilmiyorum

[ Kararsizim

H Katihyorum

m Kesinlikle katiliyorum

67%

Sekil 40. Calisanlar icin giivenli ve saglikli bir ¢alisma ortami saglanmaktadir

Ankete katilanlarin “Calisanlarin sorumlu ¢alisma anlayisi ve yasami arasinda bir
denge kurulabilmesi icin uygun yaklasimlar yasama gecirilmektedir” ifadesine % 2’si
kesinlikle katilmadigi, % 7’si katilmadigi, % 28’1 kararsiz oldugu, % 53’1 katildig1 ve % 10’u
kesinlikle katildigin1 belirtmistir.

10% 2% 7%

o,
‘ ’ 25 H Kesinlikle katilmiyorum

B Katilmiyorum

W Kararsizim

m Katihyorum

m Kesinlikle katiliyorum

53%

Sekil 41. Calisanlarin sorumlu ¢alisma anlayisi ve yasami arasinda bir denge
kurulabilmesi i¢in uygun yaklasimlar yasama gecirilmektedir

Ankete katilanlarin “Calisanlar topluma katki faaliyetlerine katilmalari yoOniinde
cesaretlendirilmektedir” ifadesine % 3’1 kesinlikle katilmadigi, % 5’1 katildigi, % 35°1

kararsiz oldugu, % 49°u katildig1 ve % 8’1 kesinlikle katildigin1 belirtmistir.
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m Kesinlikle katilmiyorum
35%

| Katilmiyorum

W Kararsizim

m Katihyorum

m Kesinlikle katiliyorum

49%

Sekil 42. Calisanlar topluma katk1 faaliyetlerine katilmalar1 yoniinde cesaretlendirilmektedir

Ankete katilanlarin “Bireyler ve ekipler arasinda karsilikli destegi, tanimay1 ve birbirini
gbzetmeyi igeren bir kiiltiir 6zendirilmektedir” ifadesine % 2’si kesinlikle katilmadigi, % 11°1
katilmadigi, % 27’si kararsiz oldugu, % 53’1 katildig1 ve % 7’si kesinlikle katildiklarim
belirtmistir.

279 M Kesinlikle katilmiyorum
| Katilmiyorum
M Kararsizim
| Katiliyorum

m Kesinlikle katiliyorum

Sekil 43. Bireyler ve ekipler arasinda karsilikli destegi, tanimay1 ve birbirini gozetmeyi
iceren bir kiiltlir 6zendirilmektedir

Ankete katilanlarin “Calisanlar arasinda cesitlilik glivence altina alinmistir” ifadesine %
2’si kesinlikle katilmadigi, % 17’si katildigt, % 28’1 kararsiz oldugu, % 46’s1 katildig1 ve %
7’si kesinlikle katildigini belirtmistir.
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m Kesinlikle katilmiyorum
B Katilmiyorum
= Kararsizim

B Katihyorum
46% m Kesinlikle katiliyorum

Sekil 44. Calisanlar arasinda c¢esitlilik giivence altina alinmistir

V. SONUCLAR

Toplam Kalite Yo6netiminin getirdigi anlayis, isletmede iist yonetimden en alt kademe
calisana kadar biitiin calisanlarin igbirligi icinde calismasini saglamak daima daha {istiin

kaliteyi hedeflemek, siirekli iyilestirme ve gelistirme aligkanligini yerlestirmek, calisanlarin
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katilimini, verimliligini arttirmak, maliyetleri diisiirmek, yliksek rekabet giicii elde etmek,

miisteriyi tatmin etmek ve isletmenin hedeflerine ulasmasini saglamaktir.

EFQM Miikemmellik modeli, EFQM Avrupa Kalite Odiilii modeli bu y&netim
modelleri igerisinde en gelismis modellerden biridir. Milkemmelligi esas alarak dokuz
kriteriyle kurulus faaliyetlerini degerlendirir. Bu modele gore 6zetle; uygun bir liderlik
anlayisi, politika ve stratejilerin belirlenmesi, ¢alisanlarin, kaynaklarin ve siireglerin etkin bir

sekilde yonetilmesi sonucta miisteri tatmini saglamaktadir.

EFQM Miikemmellik Modeli ¢alisanlarla ilgili uygulama sonuglariin 6l¢iilmesine
yardimer olacak verileri 6zdegerleme yontemi kullanarak ortaya ¢ikarmakta ve bu veriler

calisan memnuniyeti ve performansinin 6l¢iilmesine yardimci olmaktadir.

EFQM Miikemmellik Modelini biinyesinde uygulayacak isletmeler agisindan bu

model siirekli iyilesme ve en iyiye ulagsmak adina bir basamak olarak degerlendirilebilir.

Ulkemizde KALDER tarafindan verilen Ulusal Kalite Odiilii ile isletmeler kalite
yonetimini uygulamaya tesvik edilmektedir. Odiiliin saglamis odugu kurumsallasma ve itibara
sahip olabilmek i¢in her gegen yil daha fazla sayida kurum o6diil i¢in hazirlik yapmaya

baslamaktadir. Bu 6diil sayesinde iilkemizde kalite uygulamalar1 yayginlik kazanmaktadir.

IDO A.S EFQM Miikemmellik Modeli ¢alismalarina 2006 yilinda baslamus ilerleyen
yillarda yapilan ¢alismalar ve iyilestirmeler sonucunda isletme 2008 ve 2009 yillarinda Ulusal
kalite basar1 6diilii almis ve nihayetinde 2010 yilinda Ulusal Kalite biiyiik ddiiliiniin almaya

hak kazanmistir.

Bu aragtirmada, EFQM miikemmellik modeli kriterlerinden biri olan c¢alisanlarin
tatmini O0lgmeye c¢alisilmistir. Bunun i¢cin EFQM modeli dogrultusunda kalite ¢aligmalari
yiiriiten IDO A.S de EFQM kriterlerine gore durum degerlendirmesi yapilmis ¢alisanlarin

tatmininin ne diizeyde oldugu saptanmaya calisilmistir.

(Calisanlara iliskin planlar nasil yonetilmekte ve iyilestirilmektedir boliimiine iliskin

ifadelere IDO A.S calisanlari ¢ok katildiklarmni belirtmislerdir.
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Calisanlarin bilgi birikimleri ve yetkinlikleri nasil belirlenmekte, gelistirilmekte ve
siirdiiriilmektedir boliimiine iliskin ifadelere IDO A.S c¢alisanlar1 orta katildiklarmi

belirtmislerdir.

Calisanlarin yon birligi, katilimi ve yetkelendirilmesi nasil saglanmalidir boliimiine

iliskin ifadelere IDO A.S ¢alisanlari orta katildiklarmni belirtmislerdir.

Calisanlar ile kurum arasinda nasil bir iletisim s6z konusudur boliimiine iliskin

ifadelere IDO A.S calisanlari orta katildiklarini belirtmislerdir.

Calisanlar nasil takdir edilmekte, taninmakta ve gozetilmektedir boliimiine iliskin

ifadelere IDO A.S ¢alisanlari orta katildiklarini belirtmislerdir.

Genel olarak bir degerlendirme yapacak olursak yeterli derecede memnuniyet artigi

gdzlemlenmistir ve IDO A.S ¢alisanlariin tatmininin yiiksek oldugu goriilmiistiir.

Bu arastirmada EFQM Mikemmellik Modelinde yer alan ¢alisanlarin tatmini
saptanmaya ¢alisilmistir. Bundan sonra bu alanda yapilacak aragtirmalarda daha fazla kriterin
arastirma kapsamina alinarak arastirmanin gelistirilmesi EFQM Miikemmellik Modelinin

isletmede ne kadar uygulandigina dair daha ayrintili sonuglar ortaya ¢ikaracaktir.
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EK
ANKET FORMU

Bu ¢alisma istanbul Universitesi Deniz Bilimleri ve isletmeciligi Enstitiisiinde yapilmakta olan “Toplam Kalite Yénetimini
Benimseyen Denizcilik isletmelerinde EFQM Miikemmellik Modeli Uygulamasi ve IDO Ornegi” konulu yiiksek lisans tez ¢alismast
ile ilgilidir. Anketin amac1; EFQM Miikemmellik Modelinin IDO’da uygulama sonuglarini incelemektir. Arastirmaya katilimlarinizi bekler,
caligmalarinizda basarilar dileriz.

o £ £ g 5 o E
= 2 2 8 £ = £
A.Cahsanlara iliskin Planlar Nasil Yonetilmekte ve lyilestirilmektedir? E £ £ E £ g z E =
=] =] = =] =]
<§ |§ | 9| 8| 8
1 | Calisanlara iliskin politika, strateji ve planlar olusturulmaktadir.
2 Calisanlara iliskin politika, strateji ve planlar olusturulurken tiim katilimcilarin
veya temsilcilerin katilimi saglanmaktadir.
3 Insan kaynaklarinin politika ve strateji, kurumun yapist ve kilit siirecler (misyon
ve vizyon agisindan en 6nemli siiregler) ile uyumu saglanmaktadir.
4 | Ise alma ve kariyer siiregleri yonetilmektedir.
Adalet ve firsat esitligi saglamak {izere; ise alma, kariyer gelistirme, gorev
5 | degisikligi ve terfi planlarma iliskin siiregler destekleyici politikalarla
yonetilmektedir.
6 Stratejik amaglari gerceklestirmek iizere, ¢alisanlardan beklenen performans
diizeyleri agik¢a tanimlanmistir.
Calisma tarzini iyilestirmek amactyla yenilik¢i organizasyonel yaklasimlardan
7 | (ekip ¢alismasmin gelistirilmesi, esnek ekip ¢alismalarinin planlanmasi, tistiin
performansl ekiplerin kurulmasi gibi) yararlanilmaktadir.
8 | Calisanlar ekip ¢alismasina yonelmektedir ve ekip ¢aligmasi yapmaktadir.
Calisanlara yonelik stratejilerin, politikalarin ve planlarin iyilestirilmesi
9 | amaciyla, calisan memnuniyeti anketi ve benzeri geri bildirim araglarin
kullanilmaktadir.
10 Her tiirlii galigmalar adil ve diiriist bigimde degerlendirilir. Calisanlara firsat
esitligi adil ve diiriist bicimde saglanmaktadir.
g | El g | 8| g8
B.Calisanlarin Bilgi Birikimleri ve Yetkinlikleri Nasil Belirlenmekte, g % 2 % i E i
Gelistirilmekte ve Siirdiiriillmektedir? 'z E E s = z =2
2 g g ¥ S % g
i N4 N
Calisanlarin bilgi birikimleri ve yetkinlikleri ( Isi yapabilme bilgi ve becerisi)
1 | belirlenmekte, siniflandirilmakta ve bunlarla kurumun gereksinimleri arasinda
uyum saglanmaktadir.
2 Calisanlarin kurumun beklentilerine uygun hale getirilmesi amaciyla egitim ve
gelistirme planlari olusturulmakta ve uygulanmaktadir.
3 Bireysel diizeyde, ekip diizeyinde ve kurumun biitiiniinde 6grenme olanaklari
olusturulmakta ve bunlara katilim 6zendirilmektedir.
Egitim ve gelistirme planlarinim, ¢alisanlarin kurulusun gelecekte gerek
4 | duyacag1 yetenekleri ve becerileri kazanmalarini saglayacak yonde olmasi
giivence altina alinmaktadir.
5 | Calisanlarm ekip becerilerini gelistirici ¢aligmalar yapilmaktadir.
6 Birey ve ekip diizeyindeki hedeflerin kurumun hedefleri ile uyum iginde olmasi
saglanmaktadir.
7 Birey ve ekip diizeyindeki hedefler ve kurum hedefleri gozden gegirilmekte ve
giincellestirilmektedir.
3 Calisanlarin performanslari degerlendirilmekte ve daha iyi performans
gostermeleri i¢in onlara yardimci olunmaktadir.
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N E £ E o E
Z 5 s | § | E ZE
C.Cahsanlarm Yon Birligi, Katihm ve Yetkelendirilmesi Nasil Saglanmaktadir? E E E § B E =i
5= | 5| 5| 5| &2
g g | 2|2 %2
1 Iyilestirme ¢alismalarina birey ve ekip olarak katilim 6zendirilmekte ve
desteklenmektedir.
Kurum i¢i konferans ve torenlere ¢alisanlarin katilimi 6zendirilmekte ve
2 .
desteklenmektedir.
3 Kurulusun tiim alanlarinda yenilesimin yagama gegirilmesi i¢in bir girisimcilik
kiiltiirti yaratilmigtir.
4 | Calisanlar kendi baslarina karar alabilmesi igin yetkelendirilmektedir
5 Calisanlar kurulusun siirekli basarisinin yaraticisi ve sozciileri olmalari i¢in
cesaretlendirilmektedir.
£ | E| = | & o E
Z 5 s | § | E = £
D.Calisanlar ile Kurum Arasinda Nasil bir iletisim S6z Konusudur? E E E E B E =
S = = 5 g < ‘3
1 | Calisanlarin iletisim gereksinimleri ve beklentileri saptanmaktadir.
2 Iletisim gereksinimlerine dayali iletisim politikalari, stratejiler ve planlar
gelistirilmektedir.
3 Kurumda yukaridan asagiya, asagidan yukariya ve yatay iletisim kanallari
olusturulmakta ve kullanilmaktadir.
4 | En iyi uygulamalardan kazanilan deneyim ve bilgi birikimi paylasiimaktadir.
N E E £ £ o E
= 5| 5| £ ZE
E.Calisanlar Nasil Takdir Edilmekte, Taminmakta ve Gozetilmektedir? = E E § B E =
s = = = e g e
Calisanlarin yetkelendirilmesi, is dagilimu, ticretlendirme gibi istihdama iligkin
1 .. o
konular, kurumun politika ve stratejisi ile uyumlu yapilmaktadir.
2 | Calisanlar i¢in giivenli ve saglikli bir ¢aligma ortami saglanmaktadir.
3 Calisanlarin sorumlu galisma anlayisi ve yasami arasinda bir denge kurulabilmesi
icin uygun yaklagimlar yagsama gegirilmektedir.
4 Calisanlar topluma katki faaliyetlerine katilmalari yoniinde
cesaretlendirilmektedir.
5 Bireyler ve ekipler arasinda karsilikli destegi, tanimayi ve birbirini gézetmeyi
igeren bir kiiltiir 6zendirilmektedir.
6 | Calisanlar arasinda gesitlilik giivence altina alinmigtir.
DiGER BILGILER
Yasiniz Unvaniniz
() 25 ve daha altinda ()26 —30 arasi ()31 —35arast
() 36—40 arasi () 41 —45 arast Yonetici () Calsan () Diger ()
()46 ve lizeri
Egitim Durumunuz Cinsiyetiniz
() ilkogretim () Lise ( ) On Lisans
() Lisans () Yiiksek Lisans ( )Doktora () Erkek () Kadmn
Bu Kurulusta Calisma Siireniz
) 1 yildan az 6—10 yil 16 —20 y1l
y y y
()l-5y ()11-15y1l () 21 y1l ve tizeri
y y y
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