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OZET

Toplam Kalite Yonetimi (TKY), miteri tarafindan tanimlanan kaliteye 6ncelik
verilerek, kurulgun Griin ve hizmetlerinin yaninda yonetiminin deiteaini ve verimlilgini
arttirmayi hedefleyen bir yonetim sistemidir. TK¥irkuruluslara yerlgmesi ve sonuglarinin
gorulmesi acisindan 6lgcme vegaelendirme, buyidk énem arz etmektedir. Kalite Getiilve
bunlarin dgerlendirme kistaslarinin alturdusu modeller, kurulglardaki TKY sirecinin
izlenmesi konusunda etkili aracglardir. Bu modeligmimuizde bircok kurugutarafindan
TKY uygulamasinin gercevesini glurmada kullaniimaktadir.

Ozdeserlendirme araciiyla olwturulan kalite 6dil modelleri, TKY konusunda
O0lcme ve dgerlendirme yapabilmenin en etkin yontemlerindendbir Ayni zamanda bu
modeller, TKY’nin balatilmasinda altyapi camasi olarak kuruklara énemli bir arag
sgzlamaktadir.Kalite odulleri firmalari tek bir yonuyle g¢d, bitin strecleri, hedefleri ve
rekabet ortamindaki konumuna gére ele @lde bitlinsel yonetim sistemini Olgilicin is
dunyasi icin de miukemmatlisembolize eder hale gelstir.

Bu calsma, Ulkemizde Tlrkiye Sanayici \igadamlari Derng (Tisiad) ile Turkiye
Kalite Dernegi (KalDer)'nin de dnculiik etmesiyle yaygigén Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi
(EFQM) Mukemmellik Modeli’nin, kamu sektériinde faat gosteren iki kuruly Gzerinde,
2007 yilinda yapilngi bir argtirmanin verilerinden yaralanilarak hazirlagim Calsma dort
bolimden olgmaktadir. Gig boliminde konunun o6nemi Uzerinde durwtan ikinci
bolimde, kalite 6dullerinin temelini ajturan kalite ile TKY kavramlari ile ulusal ve ulasl
arasl kalite odulleri hakkinda bilgi verilpnve EFQM Mukemmellik Modeli detayli olarak
aciklanmgtir. Uciincti bolimde, EFQM Mikemmellik Modeli ilegili bir uygulama
yapilimstir. Dérdinct ve son bdlimde ise gnananin dgerlendirmesi yapilarak, konuyla
ilgili dnerilerde bulunulmstur.



ABSTRACT

Total Quality Management (TQM) is a managementesgstargeting to increase the
productivity and quality of the management beside services and the products of the
business giving priority to the quality describedtbe customer. Placement of TQM into the
establishments and measuring and evaluating tottseeresults it brings, carries great
importance. Quality awards and the models formethbyevaluation criterions as a result of
these awards are effective tools on the subjestarfitoring the course of TQM in businesses.
These models are recently being used to form thmdrof TQM application by many
businesses.

Quality award models formed by self-evaluation @me of the most effective methods
to be able to make evaluation and measuring osubgect of TQM. At the same time these
models provide an important tool for businessearagfrastructural study in starting of the
TQM. Quality awards came to symbolize the exceleimcthe business world for handling
the firms according to the position in the compatitenvironment and their goals and all
courses instead of only considering their one ailk for measuring the holistic management
system.

This study has been prepared by facilitating thta deceived from a research made in
year 2007 on two businesses operating in publitosedgth the application of the Excellence
Model of European Foundation Quality Managemeni{i&Il which has been spread with the
leadership of the Quality Association of Turkey (Q@KalDer) and Turkish Industrialists’
and Businessmen’s Association (Tusiad) in our agufthe study consists of four sections.
In the introduction section the importance of thbject has been emphasized. In the second
section information about the national and inteamati quality awards and TQM terminology
with the quality which forms the fundamental of tpgality awards are provided and EFQM
Excellence Model has been explained in details.thind section, an implementation
concerning the EFQM Excellence Model has been madd.in the fourth and final section
of the study an evaluation of the research has Hesnissed including the suggestions made
on the subject of the study.

Vi



1. GIRIS

Yukselen sosyal diizey, hizla geln teknoloji ve globalkeen dinya, tiketiciye
sunulan mal ve hizmetleri gdendirmekte, Grin dmrind kisaltmakta, rekabetusighu 6n
plana c¢ikartmakta ve tiketici tercihlerinde OndelKeiterin kalite oldigu gercgini ortaya
koymaktadir. Bu bakimdan kalitenin, artik stratdjik rekabet faktort olarak algilanmasi ve

tum faaliyetlerin yeni bir kalite anlayna gore yuratilmesi zorunlu hale gedti

Bu amacla; mgteri istek ve beklentilerini belirleyen, bunlara guyn Grinler
tasarlayan; bu drinleri en verimli ve en Kkalitgdkilde Uretecek sistemler kurulmakta ve
drtnleri en dilk fiyatla pazara sunan stratejiler gefilmektedir. Bu yonetim tekniklerinden
son yillarda uygulamasi hizla artan Toplam Kalit@n¥timi, dnce endustriyekletmelerde
daha sonra da hizmegletmelerinde kabul gormii 6zel sektor tarafindan benimsenerek
basariyla uygulanmasi ve olumlu sonuglar alinmasi sonda kamu sektorinde de

uygulanmaya bdanmstir.

Ilerleyen sireclerde ise Toplam Kalite Yonetimi'nygulayan organizasyonlarin,
sistemin neresinde olgunun, hedeflenen sonuclara ne odlcide yalklegginin baka bir
deyile kalite kavraminin gereklerinin yerine getiriligetiriimediinin deserlendiriimesi
ihtiyaci ortaya ¢iknstir.

Bu ihtiyaci kagllamak ve Toplam Kalite Yonetimi felsefesini bengterek,
yayginlamasini sglamak amaciyla kalite 6dul modelleri eturulmuwstur. Bu modeller icinde
Deming Odiilleri Modeli, Amerikan Standartlar Ensiti ile Ticaret Bakanginin birlikte
verdigi Malcolm Baldrige Ulusal Kalite Odulii Modeli (MBN&) ve Avrupa Kalite Yonetimi
Vakfi tarafindan verilen EFQM Kalite Oduli Modeliné cikan oduller arasinda yer
almaktadirlar.

.EFQM Kalite Oduilu ise, llkemizde Turkiye Sanayieiisadamlari Derng (Tusiad)
ile Tuarkiye Kalite Derngi (KalDer) tarafindan; kalite bilincinin ylikseltilesi ve
yayginlatiriilmasi, kaliteye yonelik yapilan cabalarin Ozeihdesi, baarili kalite
stratejilerinin tim Ulke yararina sunulmasi amaglar olusturulan Tusiad-Kalder Kalite
Odili sayesinde, kurular agisindan buyiik 6nem kazagtm

EFQM Muiukemmellik Modeli; kurulgara mukemmelfie giden yolun neresinde
olduklarini goésteren, darpazlarini saptamalarini @ayan ve uygun c¢ozimleri g¢ek eden
pratik bir aractir. Ayrica kurullara ortak bir yonetim dili ve araci da sunmaktdugindan

Avrupa capinda farkli sektérlerdeki “iyi uygulamatd paylasiimasina olanak tanimaktadir.



2. TOPLAM KAL iTE YONETIMi VE DEGERLENDIRME MODELLER i

Bu boélimde, kalite odullerinin temelini gliwran kalite ve toplam kalite yonetimi
kavramlari aciklandiktan sonra, kalite 6dul modehakkinda bilgi verilmg ve EFQM Kalite

Odiilti uygulamali olarak incelenstir.

2.1 Kalite Kavrami ve Toplam Kalite Yénetimi

Kalite ¢ok eski cglardan beri insanlarin géli alanlardaki etkinliklerinde tzerinde
durduklari bir kavramdir.insanlar sanatta, ticarette, mimaride surekli kakrayslari
icerisinde olmglardir. Rekabetin artmasi ve kiresgihe sonucunda kalite, 1950 ve 1960’li
yillarda Philip Crosby, Edward Deming, Armond Feigaum, Joseph Duran ve Kaon
Ishiwaka bata olmak Uzere géli kisiler tarafindan one surtlen fikirler ile glclenigetme
yonetimine yon veren temel kavramlardan birisi oftau Bu anlawla isletme yodnetimi
uygulamalarinda kalite temel bir felsefe halinengglir. Bu temelde gedtirilen “Toplam
Kalite Yonetimi” ile de kalite, istatistiksel aragla kontrol edilebilir hale gelmive orgutler
Icin bir yonetim cergevesi, ilkeleri ve uygulamagariyla da bir yonetim modeli bigimini
almistir. Bagka bir deysle kalite istatistiksel tekniklerin kullanilgh ve belirli Kisiler
tarafindan yapilan bir faaliyet olmaktan ciknteknik bir uygulama olmasinin 6tesinde temel

bir isletme anlawi haline gelmtir.

2.1.1 Kalitenin Tanimi

Kalite, s6zluk anlaminda bgeyin ne oldgunu, yani mahiyetini ifade eden bir s6zcik
olup, d@a (tabiat, fitrat), karakter, tir, 6zellik, nitelikullanima uygunluk, iyilik ve yararhlik
derecesi gibi anlamlara gelmektedir. Kalite kavraesas itibari ile Tirkce olmayipgilizce’
den dilimize gecnstir. Kalite, soyut bir kavram olup tanimlanmasi aaenli guctir. Kalite,
aslinda tanimlanmaktan ote gérilmekte, hissedilejyeiganmaktadir. Dolayisiyla bigeyin
kalitesi konusunda karar verebilmek icin insaniu @drmesi, kullanmasi ya da sgenasi
gerekmektedirSisman ve Turan (2001)

Kalite, bir mali kullanan veya bir hizmetten fayaiahn mgterilerin gorilerine gére
sekillenmektedir. Piyasada artan rekabet sonucuyterierini Urettikleri mal veya hizmet

acisindan en fazla memnun eden ve mutlu kgetneler ayakta kalabilmekte gdirleri ise

! Sisman M., Turan S., 2001 gimde Toplam Kalite Yénetimi, Ankara.



yok olmaktadir. Bu nedenle son zamanlarda yapiiam kalite tanimlarinda nsteri
(kullanict) memnuniyetine son derece 6nem verilmeeikt

Bireysel ve orgutsel Barinin ygamsal éneme sahip konularindan birisi olan kalite,
hem teorisyenlerin hem de uygulayicilarin yillarylmaca Uzerinde ygunlssarak emek ve
zaman harcadiklari bir konudur. Kalitenin igerniteligi ve boyutlari her gegen gun gelrek
desismeye devam etmektedir. (Emanet, 2607)

Degisik kalite tanimlarinin  yapiimasi Kkalitenin  ¢cok bdlyu olmasindan
kaynaklanmaktadir. Boyutluluk bircok kalite kavramm gelitiriimesine neden olmyur.
1984 yilinda D.Garvin kalitenin sekiz boyutuswsekilde tanimlamstir:

« Performans: Uriintin fonksiyonlarini yerine getirme 6zgidir.

« Uygunluk: Uriiniin belirlenen ozelliklere, belgelere ve statidea uygunluk
derecesidir.

« Guvenilirlik: Urtini kullanim siiresi icindeki performansinin siitigkdir.

« Dayanikhhk: Urtinun kullanilabilir 6mrinin uzungudur.

» Hizmet gérme: Uriine yonelik sorun vgikayetlerin kolay ¢oziimlenmesidir.

 Estetik: Uriiniin albenisi ve duyulara seslenebilme yetetie

« fitibar: Uriniin gecmii marka ve moda deridir.

« Diger unsurlar: Urlinlin ¢ekicilgini saglayan ikincil 6zelliklerdir.

Kalite kavrami guinimuzde yamin her gamasinda kullaniimasinagraen herkesin
genel olarak uzkaca bir kalite tanimi yapiimasi neredeyse imkansizlaliteli mal ile
cogu kez pahali olan, dayanikli ve Ustiin niteliklembip mal ifade edilmektedir. Bu da, kalite
kavraminin yanl veya olmasi gerekenden daha dar anlamda kullaswidandir. Kalitenin
pek cok dgisik tanimlari yapilmgtir. Bunlardan bazilagunlardir: (Kayan, 1996)

» Kalite mukemmellik dgildir, kalite ihtiyaclara uygunluktur.

» Kalite 6nlemdir; sorunlar ortaya cikmadan 6nce @dleiini olusturur, Grin ve
hizmetlerin yapisina kusursuzluk katar.

» Kalite, misterinin tatminidir; Grin ve hizmetin ne kadar iyidagu konusundaki
son kararin verd memnunluktur.

« Kalite verimliliktir; isleri yapabilmek icin gerekli @timden gecen, ihtiyac

duydusu arag-gerec ve talimatlarla desteklenen perstmelde edilir.

2 Emanet H., 2007. EFQM Mikemmellik Moddle Kamu Yénetiminde Kalite Galirme ve Ozdgerleme
Calsmalari Uzerine Bir Saha Canasi: Dikimevi Orngi, Doktora Tezi, Gebze Yiksek Teknoloji Enstitiis,
Sosyal Bilimler Enstitlist, Gebze.

¥ Kayan N., 1996. Kalite Kavrami ve Ggfni |, Standart Ekonomik ve Teknik Dergi, 35(419).



» Kalite esnekliktir; talepleri karlamak icin dgismeyi goze almak ve bu konuda
istekli olmaktir.

» Kalite etkili olmaktir; gleri cabuk ve dgru olarak yapmaktir.

» Kalite bir surectir; siregelen bir gglieyi kapsar.

« Kalite, bir yatinnmdir; uzun dénemde bigi iilk defada d@ru olarak yapmak,
hatayl sonradan dizeltmekten daha ucuzdur.

Bu tanimlara ilave olarak dinya capindaki kugue uzmanlar tarafindan yapikni
olan kalite tanimlari dgunlardir: (Efil, 1996}

» Kalite, bir Griin ya da hizmetin belirlenen veyalblacek ihtiyaclari kajlama
kabiliyetine dayanan 6zelliklerinin toplamidir. (TSO9005)

» Kalite, bir mal ya da hizmetin belirli bir gerekfil karsilayabilme yeteneklerini
ortaya koyan karakteristiklerin tumudur. (Amerik&alite Kontrol Derngi-ASQC)

» Kalite, bir malin ya da hizmetin tuketicinin istekine uygunluk derecesidir.
(Avrupa Kalite Kontrol Organizasyonu-EOQC)

» Kalite, Uriin ya da hizmeti ekonomik bir yoldan @retve tiketicinin isteklerine
cevap veren bir Uretim sistemidir. (Japon Sanagm&artlari Komitesi-JIS)

» Kalite, kusursuzluk anlayina sistemli bir yaklamdir.

» Kalite, kullanima uygunluktur. (J. Joseph JURAN)

» Kalite, sartlara uygunluktur. (Philip CROSBY)

» Kalite kontrol uygulamak, en ekonomik, en kulldnve misteriyi daima tatmin
eden kaliteli Grinu geflirmek, tasarimini yapmak, tretmek ve sagonrasi servislerini
vermektir. (Dr. Kaoru ISHIKAWA)

Genel olarak kalite, mal ve hizmette Ustin niteli@may! ifade eder (Kumgu,
2003F. Bu baks acisi, miteri ya da kullanici yontndendir. Uretici acisindaa kalite,
misteri memnuniyetini arttiran, dretim zamanini ve igetini disiren, hatalarn ortadan
kaldiran bir 6zelge sahiptir. Ginimuzin zorlu rekabet ortaminda,yleren, 6rgttlerin ve
toplumlarin var olmalarinin, karil ve refah duzeyi yiksek bir gam sidrdirmelerinin
olmazsa olmaz kmlu olan kaliteyi, sanayi devrimi dncesinin kicukalatcilari, méteri
beklentilerine uygunlgu esas alarak yakalamaya gaiislardir (Diiren, 20006)

Orgiitsel alanda ise kalitenin yonetime ilk gimi ve “kalite yonetimi” ile ilgili ilk

sistematik cabmalari 1932 yilina, W. Shewhart’in gathalarina kadar goétirmek mumkuandar

4 Efil i., 1996. Toplam Kalite Yénetimi ve Toplam Kalitey#asmada Onemli Bir Ara¢ — ISO 9000 Kalite
Glvence Sistemi, Bursa.

® Kuruscu, M., 2003. Toplam Kalite Yénetimi ve Kalite Otil, istanbul.

® Diren Z., 2000. 2000'li Yillarda Yénetinistanbul.



(Kogel, 2003). Ancak, 1980'li yillarda tiimsletme faaliyetlerine yén verecek ve ayri bir
yonetim digincesi olgturacak dizeye gelen “kalite yonetimi” ne bu ydldtadar yapilan
bircok calgma d@rudan veya dolayli olarak katkida bulurgtwr. Bu calsmalardan
baglicalarisunlardir (Turkel, 1998)

« 1931, W. Shewharistatistiksel Kalite Kontrol

» 1940, Standford Seminerleri (ABD)

e 1950, W. Edwards Deming’in Seminerleri (ABD)

« 1951, Deming Odiilu (Japonya)

* 1952, Kalite Kontrol Dergisi (Japonya)

* 1954, Ulusal Radyo ile Kaliteggimi Yayinlari (Japonya)

* 1957, A. Feigenbaum, Toplam Kalite Kontrol

+ 1960, G. Taguchistatistiksel Deney Tasarimi

« 1961, K. Ishikawa, Formenldgin Kalite Kontrol Dergisi

» 1962, K. Ishikawa, Kalite Cemberleri

* 1969, K. Steel, Kalite Fonksiyonunun Yatiglmesi

» 1970, S. Shingo, Poke-Yoke, -G. Taguchi, Kalite igafyonksiyonu

1976, T. Ommo, Toyota'da JIT Sistemi

e 1980, G.Taguchi, Robust Tasarim

* 1990, ve sonrasl Yaratilan Kalite

Gunumizde kalite; rekabette Ustiin konuma gelmedearfarda kalici bir kar
sgilamada ve myieri tatminini hedefleyerek ngteriyle uzun vadeli ikkiler gelistirmede
anahtar bir kavram haline gebulunmaktadir. Kalitenin bu kilit rolt, bir yandg@azarlarin
kiresellgmesi, rekabetin bigcimi vesiddetinin deismesi ve teknolojik ilerlemelere
dayandirilabilec@ gibi, bir yandan da myferi istek ve beklentilerinin dgserek bu
beklentilere en Ust dizeyde cevap alabilme isteglbr nedenlere dayandirilabilir.

Dolayisiyla kalite, “mgteri beklentilerine uygunluk” olarak tanimlanahilivusteri
acisindan mal ve hizmetin kalitesi; mal veya hizerebeklenen kalite ile algilanan kalitenin
denk olmasidir. Algilanan kalite ise; gtériye sunulan mal veya hizmetin onun ihtiyac ve
beklentilerini kagilama derecesidir. Mal ve hizmetin kalite boyutl@ablo 2.1'de verilmitir
Okmen ve Dénmez (2005)

"Kogel, T., 2003isletme Yéneticilgi, istanbul.
® Turkel, A., 1998insan Kaynaklarinin Etkin Yénetindstanbul.
® Okmen O., Dénmez D., 2005. Kamu Kurumlarinda Miikestiik, istanbul.



Tablo 2.1: Kalitenin Boyutlart Okmen ve Dénmez (3P0

Mal kalitesinin boyutlar Hizmet kalitesinin boyutlari
1. Ulgabilirlik 1. Rahathk
2. Goruntu 2. Nezaket ve sayqg|
3. Temizlik 3. Kredibilite
4. Dayaniklilk 4. Etkinlik
5.1slevsellik 5. Esneklik
6. Deistirilebilirlik 6. Durdstlik
7. Guvenirlik 7. Cevap verebilirlik
8. Tamir edilebilirlik 8. Guvenirlilik
9. Saklanabilirlik 9. Emniyet

10. Test edebilirlik

11. Tginabilirlik

Tam bu yapilan tanimlari kisaca 6zetlemek gerekirgebiliriz ki: Kalite, bir Griin ya
da hizmet hakkinda mgteri ya da kullanicilarin yargisi olup, beklentikex gereksinimlerin
karsilanmasina olan inanclarin élgusiidir Bozkurt ve r@ata (1995)°. Ornesin, bir otomobil
satin alan mgierinin kontak anahtarini bir kez cevirmesi ileigailecek bir motora sahip
olmasi gibi bir beklentisi vardir. Motor ilk kez Iganadginda migterinin beklentisi

karsilanmamsg olacaktir ve méteri, aracin kalitesini yetersiz olarak algilayaoak

2.1.2 Kaliteyi Olusturan Temel Unsurlar

Gunumuizde Uran veya hizmetler giderek daha kambale gelmektedir. Ayni
zamanda myieri daha fazla bilgilenmekte, bdylece talepleri digha siklgmaktadir. Bu
durumda, bgaril olabilmek icin her firma ure@ti mamul ya da hizmetin o glnki pazar
gereksinimlerini yansitacalekilde kendi kalite tanimini getirilmesi gerekmektedir.

Bir Grinin kalitesini olgturan temel unsurlar bulunmaktadir ve bu unsurténiin
kalite o6zelliklerini belirlemektedir. Tlketici istéeri, rekabet, saii politikalari, Grinin
kullanim amaci, fiyati gibi birgcok faktoru, Grindalite 6zellgini etkileyen unsurlar olarak
siralayabiliriz.

S6z konusu bu faktorlerin ¢ temel unsur icinddaw@ak mumkundur:

* Tasarim kalitesi,

*  Uygunluk kalitesi,

. Performans kalitesidir.

10 Bozkurt R., Odaman A., 1995. ISO 9000 Kalite GioeeBistemleri, Ankara.



2.1.2.1 Tasarim Kalitesi

Tasarim kalitesi, mgerilerin Urin ya da hizmetlerden olan beklentiieri
karsilanabilmesi icin Griintn hangi parcalardansatgsinin ve bunlarin spesifikasyonlarinin
belirlenmesidir.

Tasarim kalitesiyle drtunun fiziksel yapisi ve perfans Ozellikleri birlikte
tasarlanmaktadir. Boyut,galik, hacim, dayanikllik fiziksel niceliklerdirTasarim kalitesi
arandn sinifini belirlemektedir. Kullanilan malzermsecilen bicim, boyutlar ve yizey kalitesi
ve toleranslarin bir sonucudur.

Pazar ve mgieri ihtiyaglarina yonelik veriler, ARGE’den eldediken veriler
muhendislik bolimine aktariimakta, mihendislik ln@liitrin spesifikasyonlariyla tasarim
kalitesini olgturulmaktadir.

Tasarim Kalitesi belirlenirken kalitenin gri ve maliyeti 6nem tamaktadir. Uriiniin
hem kaliteli olmasini ggamak hem de maliyetini minimum tutmak icin en ugguwoktanin
bulunmasina calilmaktadir. Tuketiciler kaliteli Griin almak isterlefakat kalitesi artan
arinun fiyatl da artagandan kalite dizeyi ihtiyacin Gzerine ¢gthda kalite icin daha fazla

para 6demek istemezler. Bu da tiketici gozindedaah deerini disirebilmektedir.

2.1.2.2 Uygunluk Kalitesi

Uygunluk kalitesi, miteri gereksinimlerinin karlanabilmesi icin gerekli olan tasarim
spesifikasyonalarini  kg@ifayabilme gucudar.  Belirlenen  spesifikasyonlara asmia
dogrultusunda miterinin Grin ve hizmeti ilk aldiklari zamanki pemfeansina urin ve
hizmetin émri boyunca sahip olmalargsemaktadir. Kalite kontroltiniin etkigliarttikca,
yani spesifikasyonlara uygunluk arttikca hatal nirsayisi azalmakta, dolayisiyla hatal
ariintin sebep oldiw maliyetler ve méteri sikayetleri de azalmaktadir.

Uygunluk kalitesi olculebilir bir 6zelliktir. Uyguok kalitesini dgerlendirmede iki
gosterge sz konusudur. Birincisi hedeflenegedgikincisi toleranstir (Kobu, 1994)

2.1.2.3 Performans Kalitesi

Performans kalitesigletmenin Uriin/hizmetlerinin pazardaki performangedderinin
misteri argtirmalari, sat/hizmet analizleri ile belirlenmesidir. Performanisalitesi
calsmalarinda, kalite kaybi iki sldrecte aranmaktadir:irinBisi, Urtin/hizmetin

karakteristiklerinin pazarin gereksinimlerindenkfabir sekilde uretildgi sureclerde, djeri

1 Kobu B., 1994. Uretim Yonetimistanbul.



ise, kalite karakteristikleri ggsiminin ¢ok fazla oldgu triin/hizmet Ureten sureclerde ortaya
ctkmaktadir.

Bu iki kalite kaybi genietilmis sirecin performans kalitesgaanasinda aranmalidir.
Elde edilen bilgi, strecin tasarim kalitesi ve uyiglk kalitesi gamasinda bildiriimelidir
(Tekin, 19963 Bu lic gama arasindaki ilki Sekil 2.1’ de gosterilmir.

Bir mamuliin kalitesi, yerine getirglifonksiyonlara gére anlamganaktadir. Kalitede
amac¢, mamuli kullanacak olansikerin ihtiyaclarinin kagilanma derecesine ve 6deme
imkanlarina bgli olarak belirlenmektedir. Mamulin kalitesini iédiyen iki temel faktérden
birincisi mamultn kullanim amaci, ikincisi mamulfipati olmaktadir. Bu iki temel faktorin
yani sira mamulin kalitesinin tanimlanmasindaietkan birtakim alt faktorler de s6z konusu
olmaktadir. Bu faktorlegunlardir:

» Tuketici tercihi: Ayni mamuli Ureten ggik firmalarin mamulleri arasindan
tuketicinin tecribelerine dayanarak tercihini yagmaifade etmektedir.

e Bir mamulin bi¢im, boyut, renk gibi fiziki ve fonk®nel 6zellikleri mamulin
kalitesini belirlemektedir.

* Ekonomik olarak mamulin kullanilabilege stre mamulin kalitesini
etkilemektedir.

* Bir mamule ilgkin tasarim ve imalat maliyetleri mamuliin kalitezdyini ortaya
koymaktadir.

* Mamulin tretiminde kullanilan teknoloji diizeyi kali tayin etmektedir.

PERFORMANS

KALITE KAYBI

Kalite kaybindan kaynaklanan bilgi,
daha sonra tasarim kalitesi ve
uygunluk kalitesiesamasina bildirilir.

Sekil 2.1: Performans Kalitesinde Kalite Kayiplari Dongi{3iekin, 1996)

12 Tekin M., 1996. Uretim Yénetimi Cilt 2, Getirilmi s ve Desistirilmi s 3. Baski, Konya.



2.1.3 Kalitenin Asamalari

Onceleri, sadecesletmelerin i¢sel faaliyetleri ile ilgili oldgu distintlen kalitenin,
guinimuzde sietmelerin amaclari ve verimlilikleri yaninda stérilerin, calsanlarin ve
toplumun ihtiya¢ ve beklentileriyle de yakindanililgldugu distincesi genel olarak kabul
gormektedir. Kalite, teknik bir kavram olmaktan ipkfelsefe haline dosinUstlr. Bu
doénistim genel olarak dort evreden gioaktadirSimsek ve Nursoy (20025:

1. Denetleme (Gozetim - Muayene),

2. Istatistiksel Kalite Kontrol,

3. Kalite Glvencesi,

4. Toplam Kalite Yonetimi.

2.1.3.1 Denetleme (G6zetim - Muayene)

Kalite kavramina, tarihte ilk defa.O. 2150 tarihli Hammurabi Kanunlar’nda
rastlanmaktadir. “Bir igaat ustasinin ga ettgi ev, ustanin yetersigi ve isini geresi gibi
yapmamasi nedeniyle yikilarak ev sahibinin élimyokacarsa, o usta dldurilecektir”. Bu
madde de Ongorilen ceza, ilkel de olsa kalite algusacik birsekilde anlatmaktadir
(Bozkurt, 1994)*. Baska bir 6rnekte; Phoenician muayene gérevlilerinikélitesinde siirekli
yapilan uygunsuzluklari 6nlemek icin, kusurlu trigépanin elini keserek onlemeye
calismaktadir. Muayene gorevlileri Urlnleri, yonetimielidemis oldugu spesifikasyonlara
uygunlysu acisindan kontrol ederek kabul ya da ret karammekteydiler. Amag, urtnler ile
ilgili sikayetlerin kagilanmasi ve ticari ahlakin afturulmasini sglanmakti. Yine M.O. 1450
yilinda ise Eski Misirda muayene gorevlileris thloklarin ytzeylerinin dikgini telden
olusturduklari bir ara¢ ile kontrol etmekteydiler. Béntemi Orta Amerika’da Aztekler de
kullanmstir

Osmanlr'da kalite olgusu ise 13. yuzyilda ¢iraklk esnaf loncalarinin gefhesiyle
baslamstir. Ustalar; hem @tici, hem de muayene gorevi yapmaktaydilar. Ornleareti,
aranlerini ve maéterilerini ¢ok iyi taniyorlar ve yaptiklarisiile birlikte kaliteyi irsa
ediyorlardi. Ustalar yaptiklarsten ve bgkalarini kaliteli 5 yapmalari icin gitmekten gurur
duymaktaydilar. Lonca sisteminde usta cirakilleri dolaysiz bir nitelik taamaktaydi. Cirak
belirli safhalardan gectikten sonra kalfa ve ugtalyiikselmekte ve her yiuksgé kendine
0zgu merasimler yapiimaktaydi. Bu merasimler hemiggme, hem de kimin ne seviyede

oldugunu gosterme acisindan 6nemliydi. Boylece “konumamanlarinasi yaptiriims”

13 Simsek M. ve Nursoy M., 2002. Toplam Kalite YénetiminBerformans Olciimiistanbul.
4 Bozkurt R., 1994. Verimlilik Dergisi.



olmaktaydi. Ayrica usta, yerine adam yetmek zorundaydi. Lonca sistemindgij tretim
surecinin her gamasinda caftig icin “isin timund gorebilmekte” ve hammaddeden
baslayarak mamulin bitimine kadar her konuyu bilmekiieyBugtiin de ayni amaclas“i
rotasyonu” ve % zenginlgtirme” yontemleri uygulanmaktadir (Ozevren, 1986)

Gozetim, mal veya hizmetin Uretiminden veyastlmlmasindan sonra 6zelliklerinin
Olciimda, incelenmesi, sinanmasi ve sonuclarinirrléetis gereksinimlerle karlastirilarak
bu 6zelliklerin uygunlgunun kagilanip kagilanmadginin gézden gecirilmesidir. Gozetim,
standartlara uygun olmayan mal ve hizmetlerin magdini ve mimkin olan durumlarda
duizeltiimesini icerir (TKY Uz. Grubu, 200%)

Muayene samasinin temel yaldani, tiketiciye hatali drinlerin  gitmemesini
sglamaktir. Bu yaklaim tiketiciyi korumy ancak dreticide sikinti yaratgtir. Cunki
muayene edilerek hatali bulunan Grtnler Gretici marar olgturmustur. Bu acidan Ureticiyi
de koruyan bir sistem Uzerinde duruknue kalite kontrol gamasina gecilngiir (Cetin,
1998Y".

2.1.3.2istatistiksel Kalite Kontrol

20. yuzyll balarinda atolyelerin yerini buydk olcekli fabrikaladinca, geleneksel
atolye yonetiminin yakkamlari yetersiz kalngive bu durum verimliii arttirma bata olmak
Uzere, Uretim sisteminin daha iyi yonetilmesingkih bircok aratirmanin yapiimasina neden
olmustur. Iste bu dénemde Frederick Winslow Taylogletmelerdeki verimsiz ve israfli
calismalara dikkati ¢cekmgi ve bunun sorumlusunun bilimsel yontemlerden yaramayi
bilmeyen yodnetim kadrolari olgunu soylemitir. Bu balamda planlama ve Uretimin
birbirinden ayrilmasini,sin mihendisler tarafindan en ince teferruatina k@tnlanmasini
ve naslil yapilaganin iscilere anlatiimasinin gerekli olgunu savunmgtur.

Taylor isi mumkin olan en kucuk parcalarina ayirarak naeillne kadar sirede
yapilmasi gerek@ini hesaplayarak bazi standartlar gi@imistir. Standartlarin belirlenmesiyle
“birinci sinif adam” kavrami ortaya cikgmve bu standartlara uygusi ibitirenlere veya
standartlarin tzerinde Uretenlere prim verilmeginermitir. Boylece Uretimde ve kalitede
artis, verimsizlik ve maliyetlerde azalsgslanabilmitir. Kisa bir siire bu ¢aimalar iyi sonug
vermesine rgmen, insani bir makine gibi gbéren, sadece verilemrleri yerine getiren,

standart strede en fazla Orin Uretmeyes&alinsanlari yaratan bu sistem, daha sonra

15 Hzevren M., 1996. Toplam Kalite Yénetimi — Temelwamlar ve Uygulamalafstanbul.
18 TKY Uzmanlik Grubu, 2002. gitim Kurumlariigin Toplam Kalite Yonetimi ve Ozgerleme istanbul.
" Cetin C., 1998. Toplam Kalite Yénetimi ve ISO 90Qalite Giivence Sistemistanbul.
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calisanlar Uzerinde tatminsizliklere neden oknbu durum verimsiz ¢gimanin bir dger
nedenini olgturmustur.

Birinci DUnya Savsi’'nin ortaya cikardil kosullar, imalat sistemini eskiye gére daha
karmalk hale getirm§ ve kalite kontrol glevinin bu alanda uzmangais kisiler tarafindan
yerine getirilmesi zorunlu olmgtur. Bu gama “muayene” olarak nitelendirilmektedir. Bu
gelismelerin sonucu olarak kalite kontroglemleri, Uretim bolimdnidn soruml@undan
ayrilarak bgimsiz bir birim halindesietme 6rgutt icinde yerini alrtir.

1924 vyihinda bir matematikci olan Dr. Walter @tart, ilk kez Bell
Laboratuarlar’'nda, seri tretim ortaminda kaliteekonomik olarak kontroll i¢in bir yontem
olan Istatistiksel Kalite Kontrol iKK) kavramini giindeme getirgtir. Daha sonra giderek
yayginlagan kitle tretiminin kalite kontrol ihtiyaclarini kdamak izere ABD]ngiltere gibi
bircok endustri tlkesinin fabrikalarinda kullanily@ave yayilmaya bgamistir. Clnku katle
uretiminde, miktarlarin cok yiiksek olmasi %100 neryi olanaksiz kilngtir. Ornekleme
yaparak, tim udretim partisinin kalitesi hakkindttistiksel ¢ikarim yapmaya yonelik olan
IKK, gercekten blyik faydalar @amistir. Bu donemde muayenecilerin roliigggnis ve
sayllarl azalmtir. Salikli bir kalite kontrol sisteminde, kurallar ve astdartlar kgilere,
alicilara, tedarikgilere, servislere ve gtariye gore farklilgamaz. Benimsenmesi gereken en
onemli nokta, kalitenin tGretim sirecinde glgudur.

IKK uygulamalarinin iyice kendini kabul ettiglidonem iselkinci Diinya Savg'dir.
Savain, IKK ve bunun temelini olgturan Istatistik Teorisi sayesinde kazangdbile iddia
edilmektedir. Hatta bu yontemler Nazi guclerinisli® olmasina kadar askeri bir sir olarak
gizli tutulmustur. Onceleri Griin kalitesinin kontroliingidik verenikKK, ikinci Diinya Sava
sonrasinda isdstatistiksel Sire¢ KontroluI$K) yoniinde gejimeye balamistir. Ancak
Uretim sureclerinin karngek hale gelmesi, muayeneciler ve karar alanlanadasggudim ve
geri besleme mekanizmasinin glurulmasini zorunlu hale getirgr. Bunun sonucunda
“Kalite Guvencesi ve Toplam Kalite YoOnetimi” anlayive gamasi ygama gecnstir.
Boylece kalitenin kontroll, tasaringaanasindan lséayarak, ara girdilersiem ici ve son ¢ikti
asamalarini izlemek suretiyle kalite yonetiminegdo gelstirilmeye bglanmstir (Kalder,
2000)%.

2.1.3.3 Kalite Guivencesi

Cagdas kalite felsefesinin dfiince ustalari olarak bilinen William Edwards Deming

Joseph M. Juran, Philip Crosby “Toplam Kalite Yamgt anlayisinin temellerini kurmglar,

18 Kalder, 2000. Once Kalite Dergisi.
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Armand V. Feigenbaum ve Kaoru Ishikawa’'da yaptikleatkilarla binanin govdesini ve
catisini iga etmsglerdir. Toplam Kalite Yonetimi'nin kdkeni Il. Diny&avai'ndan sonra
Japonlar’'in tekrar kalkinmasindaki ilk donemlerd&auzanmaktadir. W. Edward Deming ve
Joseph M. Juran’in ABD’nin sinirlari inda sire¢ kontroll, kalite yonetimi ve istatistiks
kalite kontrol gercgini yaymaya bglamasi istekleri 1940°'h yillarin ilk donemlerine
rastlamaktadir (Kavrakiu, 1998§°.

Kalite guvencesi, gbzetim ve Kkalite kontrolden fatk ve oncelikle hatalarin
olusmasini  6nleme esasina dayanmakta, Urin veya hizeigecinin tasarimina
yogunlasmaktadir. Kalite iyilgtirme ve kalite giivence kavramlakkinci Diinya Sav@’ndan
sonra ortaya cikngtir. Kalite, Grtinin 6énceden belirlengnspesifikasyona uyumunu garanti
altina alma cabasindaki strecin icindesolu Baska bir deysle; kalite glvencesi, hatasiz
Uretimi sglayacak bir sistemdir.

Kalite guvencesinin kalite kontrolinden farki, teid@rudan odaklanmak yerine
gerekli duzeltici glemlerin yapilabilmesi icin sure¢ kontroliine ya dietime geribildirim
sglamaya yonelik olmasidir. Kalite guvencesinde sduluk, Kkalite kontrollni

gerceklgtiren gbzlemcinin dgl, uzman bir ekibindir. Amagc; “sifir hatadir.

2.1.3.4 Toplam Kalite Yo6netimi

Orgutlerin dg&isen cevreselsartlara uyum sglama hatta busartlar etkileyerek
bicimlendirmek ve béylece etkili bir bicimde vaximi strdirmek cabalari sonucunda g
yeni kalite anlawinin etkisiyle érgutler, yonetim ve 6rgut yapiléizerinde yeni anlaylar
gelistirmek zorunda kalnglardir.

Gunumizde, gelen uluslararasi rekabet, yerni ve yonetim anlaglari orgutleri
mikemmeli aramaya yoneltgtir. Bu arayslar sonucu ulglan noktalardan birisi de Toplam
Kalite Yonetimidir.

Toplam Kalite Yonetimi;

* Yalin bir 6rgat yapisi icinde,

* Calsanlarin aktif katihminin ggdanarak yetkilendirilmesi ve sorumluluk
verilmesi,

« Insan kaynaklari verimliginin artiriimasi,

« Orglt capinda etkin bir ilgfim aginin kurulmasi,

» Silre¢ bazinda capraz fonksiyonel gruplarin takiimymasina yénlendirilmesi ve

19 Kavrakglu 1., 1998. Toplam Kalite Yoénetimistanbul.
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« Kaliteli mal ve hizmet tiretiimesidir (Yenersoy, 19%.

Toplam Kalite YonetimiSekil 2.2'de de goruldgii gibi; bir organizasyondaki @ik
gruplarin kalite geftirme, kaliteyi koruma ve kalite iyigirme cabalarini mgieri tatminini
de g6z Onlunde tutarak Uretim ve hizmeti en ekonodiikeyde gercek§@rebilmek icin

birlestiren etkili bir sistemdir.

Tatnini

\J
Geri Besleme ve Orgitsgh@ime

Sekil 2.2: Bir Sistem Olarak Toplam Kaliteye BakYenersoy, 1997)

Toplam Kalite Yonetimi'nin felsefesi, toplumda makya hizmet Uretmek igin
kurulmus olan tim kurulglarin, gerek bir mal ve hizmeti sunduklarsikve kurululara
(musteriler) ihtiyaclarina uygun standartlarda (kalitmaliyetler, teslim zamani vb.
bakimlarindan) hizmet gotirerek onlari tatmin etgerekse bunun icin gerekligkileri en
uygun dizeyde tutarak orgut icinde gahlar ve tedarikciler ilesietme arasindaki nsteri
anlays! ilkesi ile en tatmin edici dizeyde tutacak bimgtim becerisini olgturmaktadir
(Eren, 20033

Toplam Kalite Yonetimi dglincesinde gletmenin ilgkide bulundgu yakin
cevresindeki kii ve kurumlarda (6zellikle tedarikcilerksletmenin icinde cagan tim
personelle kaulikli masteri iliskileri ve bunda s@lanacak tatmin dizeyinin maksimuma
cikarilmasi da amaglanmaktadir. Tedarik evresindearim ve Uretim siurecine, Uretim
suirecinden mal veya hizmetin en son tiuketiciyartese kadar kurulacak mgteri tatmini

felsefesi ile birbirinden bekledikleri tatmini sikie artirmaya onleyecek bir sistem

2 Yenersoy G., 1997. Toplam Kalite Yénetimi: Mukeniideayis Yolculugunailk Adim, istanbul.
“LEren E., 2003. Y6netim Ve Organizasyong@as ve Kiiresel yaklamlar), istanbul.
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sonunda en son mterinin beklenti ve ihtiyaclarinin da maksimum dyde
gerceklgebilecesi inanci temel politikalari olgturulmaktadir.

Kisaca Toplam Kalite Yonetimi, kurwun calsanlarinin birbirleriyle miteri
iliskisi dusincesi ve aktif katilimi ile mdierileri memnun ederek amaclara
ulasiimasidir. Bu arada mal tedarik edilen saticiladi@a miteri iliskisi felsefesinin
gelistiriimesi amaclanmaktadir.

Toplam Kalite Yonetimi'nde olgturulacak bu mgteri iliskileri felsefesi, tim
calisanlarin, bolumlerin, tedarikci firmalargirketin dagitim kanallari icinde yer alan araci
ve nihai miterilerin tatminini etkileyen politika, plan, karae cabalarin hedeflenen kalite
duzeyine ulamak tGzere dizenlenmesidir.

Toplam Kalite Yonetimi, geleneksel hiyegdr ve piramit nitelikli yapi tersine
donmekte piramidin tabani yukarida sivri ucgagada bulunmaktadir. DOgUM strecine
hakim olan, piramidin en alt dizeyinde gah kciler ve dger personeldir. Bunlarin
sorunlara hakimiyeti ve mteri odakli ¢ozimler bulmasi, orta ve Ust kadendeegalgan
yoneticilerden daha fazladir.

Toplam Kalite Yonetimi felsefesinde ve bu yaktain kiltirinde, st kademe
yoneticileri ¢alganlari desteklemek géyive onerilerini almak Gretim strecindeki sorunlari
ogrenmek icin alt kademe cgdinlar desteklemek ve giglendirmektir.

Bu felsefede kaliteyi yonetenin insanlar ofdu gerce&i hakimdir. Alt
kademe yoneticilerinin 6zellikle sire¢c hakimiyetedeniyle mal ve hizmetlerin
meydana getiriimesi ¢ok onemlidiinsanlarin kaliteyi meydana getirebilmesi igin iki
husus g6z 6ninde bulundurulmalidir:

1. Insanlara verimli ve kaliteli ¢glbilecekleri uygun bir ortam gmnmalidir. Bunun
icin islerini sistemli, basit ve dgsime acik birsekilde yapmalarini ggayacak prosedurler
hazirlanmalidir.

2. Insanlarin iyi § yapmalarini 6zendirmek igin onlarinshalarinin taninmasi ve
ddullendirilmeleri gerekmektedir.

Kalite is yapmaya 0Ozendirilmeleri yoneticilerin liderlik diminden ve
calisma ortamindan kaynaklanmaktadir. Gahmlarin benlik ve saygilarini
yukseltmek, onlari giglendirmek, sorun ¢6zme verbrseinmaya tgvik etmek,
basarilarini takdir etmek bicimde sergilenecek olarglk& tarzi liderlik, Toplam Kalite
Yonetimi’'nin kaltarind olgturmaktadir.

Tablo 2.2'de, klasik yonetim anlayiile Toplam Kalite Ydnetimi yakkaminin

karsilastirilmasi gosterilmtir.
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Tablo 2.2: Klasik Yonetim Anlayi ile Toplam Kalite Yonetimi Yaklgminin

Karsilastiriimasi (Eren, 2003)

BS|

Klasik Yontem Toplam Kalite Yonetimi
Muayeneye dayal kalite Onlemeye dayali kalite
YUksek kaliteyle artan maliyet Yuksek kaliteylesdii maliyet
Optimum stok Sifir stok
Spesifikasyon limitleri arasi Uretim Hedefggede Uretim
Sorunlar ¢iktikca ¢c6zim getirmek Olasi sorunlategen yonetim
Uzmanlgma ile sistem geftirme Isbirli gi ile sistem gelktirme
Fonksiyonel organizasyon Esnek organizasyon
Uretimde kabul edilebilir hata diizeyi Sifir hathgdefleyen Uretim
Odiil ve cezaya dayall motivasyon Onurlugah ve taktir etme
Hiyeragiye dayali oncelikler Mgteri tatminine dayal 6ncelikler
Rekabete dayali 6ncelik sistemi Ankaye guivene dayali tedarik
Kéar maksimum hedefleyen gudilenme | Kalici performans etkileyen gudilenme
Uluslar arasi standartlara gore Uriin kalitgsi  stdii beklentilerine cevap veren trin kalitg
Optimum fire veya yenidegleme Sifir fire veya yenidegleme
Evrimsel hizla gejme Devrimsel hizla galine
Yaygin gbagl gitimi Isbasi egitimi kadar temel gitim
Hatali Gretimleri 6nlemek icin prosedirler| Calisanlarin fikirlerinden yararlanarak tadari
gelistiren yonetim Onleyen ybnetim
Fayda maliyet analizine dayagletme Kaliteyi gelistiren her uygulama ve yatirimi
kararlari benimseyen yonetim anlgyi
Tecrube ve inisiyatife dayall yonetim Analizlergydlayonetim
Isi en iyi bilenin o §i yoneten oldguna Isi yapanin ogi en iyi bildigine inanan yonetim
inanan yonetim anlagi anlaysl

2.1.4 Toplam Kalite Yonetimi’nin Prensipleri

Sirketlerde bulyuk bir rekabet gicu ve UstunlUkglagan Toplam Kalite Yonetimi,

ancak tum ilkeleriyle benimsenip, uygulanirsasdvdi olmaktadir. Toplam Kalite

Yonetimi'nin bu ilkelerini; migteri odaklilik, surekli iyilgtirme, tam katilim, 6énce insan

anlaysl, Ust yonetimin liderfii ve sorumlulgu, sire¢ Uzerinde yonlasma, hata bulma gd
hata 6nleme ve kalite kontrolii biitiin siireclere yagibi siralanabilir (Halis, 2008

Bu ilkeler yaninda, TKY uygulamalarini gaih kilmak icin, ceitli kalite
otoritelerince ortaya konulmucok sayida kritik faktor bulunmaktadir. TKY’nin ikk

faktorlerinin kleyisini anlamak, temeldgunlari sglamaktadir Youssef ve Zairi (19953)

2 Halis M., 2000. Paradigmadan Uygulamaya TKY ve BIDO0 Kalite Giivence Sistemlefstanbul.
% Youssef M A. and Zairi M., 1995a. Benchmarkingti€al Factors for TQM, Part |: Theory and Foundasip
Benchmarking for Quality Management & Technology.
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e Basarnlli bir Toplam Kalite Yonetimi uygulamasi icin rg&li olan kaynak ve
baglilik diizeyini, gerekli olan cabanin 6lglisini andala organizasyonlara yardim eder.

* Toplam Kalite Yonetimi’'nin kritik faktorlerini ortga koyaraksipheci kimseleri
ikna etmek, bununla &antil olan pozitif sletme sonuclarina vesile olur.

* Toplam Kalite Y6netimi prensiplerine tamamenglbair yonetim yaklaiminin
gelistiriimesi yoluyla, 6rgutleringlerine TKY’yi entegre etmede desteksta.

Kalite devriminin ve Toplam Kalite Y6netimi’nin 6idterinden olan Deming, Toplam
Kalite Yonetimi'ni 14 ilkeye dayandirmaktadir (Ozdie, 19985

* Hizmet ve Urlnlerin geftiriimesi icin amaglarda sureklilik yaratmak.

* Yeni bir toplam kalite ve surekli gelm felsefesi benimsemek,

» Kaliteyi yakalamak i¢in batin halinde denetlemgibdiligina son vermek,

* Yapilan ki sadece para ile 6diullendirmeye son vermek,

* Hizmet ve Uretim sistemlerini sirekli ggirmek,

* Kurumda mesleki@tim vermek,

* Liderligi yerlestirmek,

* Korkuyu yenmek,

» Bolumler arasinda engelleri kaldirmak,

* Slogan, nasihat ve sayisal kotalari kaldirmak,

« s kotalarini kaldirmak,

* Calsanlarin elde ettikleri barilarla gurur duymalarini engelleyen unsurlari
kaldirmak,

* Zengin bir gitim ve kendini yenileme programi kurmak,

» Degisimi saglayacak tedbirler almak.

Deming’in 14 ilkesi d@rultusunda orgutler kokli gesimler yaratabilmektedirler. Bu
ilkeler her alandaki 6rgutler igin yol gostericir miteliktedir. Bu ilkeler 6rgut yapisinda,
yonetim anlawinda, sgérene bakta, cevreyle etkilgmde yeniden d§tinmeyi ve butincul
bir dezisimi gerektirir. Belirlenen ilkeler dgrultusunda Toplam Kalite Yonetimi'ni
uygulayan bir 6rgutiin gercektemesi gereken bazi etkinlikler bulunmaktadir. Bioplam
Kalite Yonetimi programinda yer alacak etkinliklgg ilkeleri gagidakisekilde belirlemstir:

1. Yeni kalite anlaywina uygun strateji, misyon, vizyon vegaeler,

2. Mukemmellik,

3. Kiyaslama,

24 Ozdemir S., 1998. gitimde Orgiitsel Yenilgme.
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Takim calsmasi,

Kalite kontrol gemberlerinin planlanmasi,

4
5
6. Kaliteye iliskin performanslarin élgim,
7. Sifir hataya yonelme,

8. Yetki sorumluluk denkii,

9. Mausteri odaklilk,

10. Egitim etkinliklerine dnem verilmesi,

11. Urtin-slire¢ desteklenmesinin esnek olmasi,

12. iletisimin sazlanmasi,

13. Surekli iyilestirme (Kaizen),

14. Ust kademe yonetimin lidegii ve katilimi,

15. Girdi sgzlayan miteri 6rgutlerle ilgkiler,

16. Orguit yapisinda katilimcilik,

17. Sureg odakhlik.

Uretim ve yonetimin her alanini, ganlarin timunin aktif katilimini, yapilagiri
tum yonlerini kucaklayan ve hedefi wgiéri beklentilerinin tam olarak anjdmasi ve
karsilanmasi olan Toplam Kalite Yonetimi'nin uygulanma$a ve kendisinden beklenilen
amagclarin elde edilebilmesinde benimsenmesi gerdakemel ilkeler bulunmaktadir. Bu
ilkelerin her biri hem Toplam Kalite Yonetimi'ninlmazsa olmaz ilkesidir, hem de birbirleri
ile girift ve balantili olarak bir batinlik arz etmektedir. Ayridau ilkeler, birbirlerini
tamamlar niteliktedirler.

Literatirde, Toplam Kalite Yonetimi'nin temel ol&radayandg ilkeler farkh
kaynaklarda farkli sayida verilmektedir. Butiin kaklarda ortak olarak ifade edilen asgari

dort ilke sunlardir:

2.1.4.1 Misteri Tatmini (Musteri Odaklilik)

Toplam Kalite Yonetimi anlayinda migterilerin tam ve ekonomik olarak tatmini esas
alinmaktadir. Tuketicilerin mevcut ve gelecektekklentilerinin yerine getirilmesi ve kalite
guvenlginin sglanmasi rekabet gicunun gélilmesinde en 6nemli unsurdur (Ardahan,
1997¥°.

Gunumiazin ygun rekabet ortaminda firmalar icin piyasada katabitin temekarti,
kisaca migteri odakli bir yonetim stratejisinin uygulanmagarak ifade edilmektedir. Zira
kaliteye baky ve kaliteyi dgerlendirme bigimindeki “tUketici @rlikl” yaklasimlar bu

% Ardahan F., 1997. Toplam Kalite Y6netimi Dersi @ala Notlari, Antalya.
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rekabet ortaminin etkisinden kaynaklanmaktadir.damndolay! Toplam Kalite Yonetimi'nde
misteri odakhlik @&esi, “kaliteyi migteri tanimlar” ilkesiyle agiklanmaktadir. Toplam IKa
Yonetimi'nde migterilerin ihtiyac ve beklentilerinin tatmini, Uritasarimindan, hatta bazi
girdilerin tedariki gamasindan B&amaktadir. Miteri ile ilgili verilerin sglanmasinda
piyasa argtirmalari 6nemli rol oynamaktadir. Astarmalar strekli yapilir ve myierinin kim
oldugu, ihtiyac ve beklentileri, myeri ile iliskilerin strekliligi ve benzeri konular 6l¢i olarak
degerlendirilmektedir. Etkin bigekilde uygulanmasi zor olan Toplam Kalite Y&netmm’
misteri odakhlik @esine sletmeye uzun donemde en biuyik faydayilagacak bir unsur
olarak bakilmaktadifDemirkan, 1997¥.

Isletmelerin baarisi blyik olciide ngteri ihtiyaclarinin anlglmasina ve tatmin
edilmesine bghdir. MUsteri isteklerinin tatminini temel orgut felsefesallme dongtirme
yoninden caba gosteren kurdér, misterilerini, kasulsuz mutlu etmeyi “olmazsa olmaz” bir
ilke olarak algilayan bir 6rgut kalturi giwrmaktadirlar.

Toplam Kalite Yonetimi’nde Orgut felsefesigu cimleyle ifade etmek mamkundur:

“Bizim paramizi patron dgl, musteri 6der”

Toplam Kalite Yonetimi'nde mgieri kavramina ikkin tanimlarin ortak noktasi
misterileri i¢ ve ds olarak ele almasidir. Uriin ya da hizmet alanlardegiit icinde yer
alanlara i¢ mgteri, 6rgut d¢1 olanlara dy misteri adi verilmektedir. Birsiyerinde bir stirecin
kendisini bir dnceki surecin mgierisi, bir sonraki sireci de kendisinin ghérisi kabul

etmesine dayanan yakiendir (Ceylan, 1998j.

Ic ve dg misteri iliskilerinde ayni dili kongabilmek 6nemlidir. Dy mikteri tatminini
salayabilmek i¢in geri bildirim sonuglarini 6lgmekemrgkli diizeltmeleri yapmak ve bdylece

sifir hataya ulgmak esas alinmalidir.

2.1.4.2 Sureklilyilestirme (Kaizen)

Surekli gelsgmede amag, mevcut durumu surekli gozlemleyip dalsa ildri
goturmektir. Amac belli bir standardi tutturmakgdeseviyeyi hizli ve sirekli bir bicimde
gelistirmektir. Esnek bir drgut yapisi, yatay ve dikéynt iletisim kanallarinin agik olmasi

siirekli gelsmeyi daha da hizlandiracaktir (Kitapgi, 2681)

% Demirkan M., 1997. Toplam Kalite Yénetimi ve Tiitkskileri Sistemine Etkileri, Sakarya.

2’ Ceylan M., 1998. fitimde Toplam Kalite Yonetimi ve Miteri Memnuniyeti, Bitim Yonetimi.

% Kitapgi H. 2001. Toplam Kalite Yonetiminde Ozgeleme ve Gebze Organize Sanayi Bolgesinde
Calisanlarin Tatmini Uzerine Bir Saha Atamasi, Doktora Tezi, GYTE, Gebze.
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Surekli gelsmede U¢ temadart bulunmaktadir.

* Mevcut durumu yetersiz bulmak,

« Insan kayngini ggitimle gelistirmek,

* Calisanlarin problem c6zme tekniklerini yaygin bir bicien kullanmalarini
sglamaktir.

Batin bunlarin yaninda tim c¢gdnlar, sirekli gefme ve geltirme sorumlulgunu
paylagmalidirlar.

Toplam Kalite Yonetimi'nin temel felsefesi olan elli iyilesme ve gektirme
(KAIZEN) yaklgimi, bu anlayin 6zuni olgturmaktadir. Klasik yonetimde, tanimlanan bir
standarda ukmak hatta onun Ustiinde bir ¢iktiya gk esasken, Toplam Kalite Yonetimi
anlaysinda standart hangi seviyede olursa olsun o stdndaryilestiriimesini ve
gelistiriimesini esas alinmaktadir. Bu 6zgilile Toplam Kalite Y6netimi; geleneksel stire¢ ve
yapilar bir yana birakarak, bunlarin yerine yanagia ve dgisime acik olan yeni sireclerin
yerlestirilmesini ifade etmektedir. KEZEN kavrami, istersi hayati olsun ister sosyal hayat
olsun hepsinin siirekli gatheye acik oldguna inanirisi gelistirmek icin her zaman mumkiin
olamayacak rastlantilar yerine, duzenli kicuk baddan ile ilerlemeyi dngérmektedir.
(Ersen, 1997Y.

KAIZEN

Zaman

Sekil 2.3: Surekli Gelime (Ersen, 1997)

2.1.4.3 Ust Yonetimin Liderliligi

Kalitede onculik ve onderlik tst yonetimin lidgrlialtinda bulunmaktadir. Toplam

Kalite Yonetimi faaliyetlerinin bgariya ulamasi, oncelikle Ust yonetimin buna goénilden

2 Ersen H., 1997. Toplam Kalite irsan Kaynaklari Yonetiniliskisi, istanbul
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inanmasi ve kelimenin tam anlamiyla tutkuylglaamasini gerektirmektedir. Ust yonetim bu
konudaki dgincesini cakanlara gostermeli, 6rnek olmali, gamlarin ihtiya¢ duydgu
egitimi  saglamali ve Kkalite icin stratejiler Uretmelidir. T@wh Kalite Yonetimi'nde
yoneticilerin lider 6zelliklerine sahip olmalariizyon gelstirmeleri ve ¢cakanlari sletmenin

vizyonu da@rultusunda yonlendirebilmeleri gerekmektedir (Akderh9985°.

Yonetim kademesinde yer alan her ferdin iki temebregi bulunmaktadir
(Sinmazcelik, 1998};

1. Kurulwsun performansini yikseltmeye imkan veren sistemlanrmak ve

gelistirmek,
2. Mevcut sistemi, belirlenen hedeflergdoltusunda ¢agtirmaktir.

Kurum icindeki yonetim kademesi ylkseldikce birgyleyetki ve sorumlulgu da
artmaktadir. Yonetimin ilk kademesini gturan bireylerden gafiirmeleri istenen sistem,
esasen kendi departmanlaringrtarifi isle sinirhdir. Buna karlik tepe yonetimi, kurulgun
tamamindaki sistemlerini @istirecek yapiya sahiptir. Bir kurigun performansini sistem ve
insan olarak iki faktorin belirlegi ve sonuc¢ Uzerinde bu faktorlerin etkileri ofgu
bilinmektedir. Yapilan agirmalarda sonuc Uzerinde sistemin %85, insan fékiin ise %15
etkisi oldysu tespit edilmgtir. Bu tespitten ¢ikan anlagudur: Yapilmasi gereken gigim,
sonugclari dgistirmeye calgmak yerine bglangici dgistirmek olmalidir.

Bu kapsamda Toplam Kalite Yonetimi felsefesinin Ugbnetim tarafindan
benimsenmesi birinci kol olarak goriilmektedir.. Ust yonetim bu anlamdaliolierlik roltin

ustlenmek durumunda kalmaktadir.

Ust kademe ydneticilerinin, kalite ve kurum misyohakkinda ileri gorgli, yani
vizyon sahibi ve amac tutarkiiicinde olmalari gerekmektedir. Lidegin, yonetimin dgal isi
olmasi ve yoneticilerin, yargilayici gie yapici ve gitici yaklasimlar gostermesi

gerekmektedir.

Toplam Kalite Yonetimi uygulamalarindaki daaisiz orneklerin ggunda “Ust

~oan

yonetimin liderlgi” 6 gesinin eksik oldgu gorilmektedir.

Toplam Kalite Yonetimi'nde Ust yonetimin temel sorulugu sistemi gelitirmektir.
Ancak bunu bgarmak icin gayretini ve vaktini bayluk oOl¢cide insé@esine tahsis etmek

zorundadir.

30 Akdemir A., 1998. Vizyon Y®énetimistanbul.
31 Sinmazcelik T., 1999. Toplam Kalite Yénetimi: Bdrnek, Yeni TirkiyeKalite Ozel Sayisi.
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Toplam Kalite Yonetimi'nde insang@sinin sahip olmasi gereken en dnemli 6zellik
“yiksek motivasyondur”. Gergekten de shali, yiksek rekabet guclne sahip kurumlar
incelendginde temel @enin “yaraticilik”, bunu sdayan 6zellginde “motivasyon” oldgu
gorulmistir. Maddi motivatorlerin janda para ifade edilse desha, takdir, taninma,gin
mabhiyeti, sorumluluk, ilerleme ve gglie de motivatorler arasinda yer almaktadinsani
dizeyde bir ygam sglayacak Ucretten sonraggir motivatorlerin etkisi Ucretten daha fazladir
(Karyagdi, 20012

Bir de hijyen unsurlari denilen olumsuz motivatotellunmaktadirSirket politikasi
ve yonetim hatalari, denetim, tgftitistlerle ilgkiler, yatay ilgkiler, astlarla ilgkiler, sosyal
konum, 6zel hayat ve caina kaullari.

Toplam Kalite Yonetimi'nde bgri; ait olma hissi, taninma, kendini gercgkitene ve
kendi ideallerini ygatma gibi gucli ve paraya dayali olmayan gudilemsudarinin
katkilariyla s@lanmaktadir. Toplam Kalite Yonetimi'nde gaaiya ulgilabilmesi igin
calisanlara yetki ve sorumluluk da verilmesi gerekmektéelbplam Kalite Yonetimi, insanlari
yonlendirmek icin en etkin yolun onlara givenmelduiunu ve yetjkin muamelesi
yapildginda mutlaka olumlu tepkiler alinggaa inandirarak, ortalama insanlaringaladstu

sonugclar yaratabileceklerini gostesgtm.

2.1.4.4 Calsanlarin Gelisimi ve Katilimi

Calisanlar Gzerine yapilan atamalar, ¥ gorenlere daha ¢ok sorumluluk ve s6z hakki
verildiginde verimlilikte, se devamda ve urin kalitesinde 6nemli dl¢tde gynlelerin oldgu
gozlenmgtir. Bu bakimdan cajanlara azami dizeyde sorumluluk ve yetkinin vegildi
katihimli yonetim anlayi, ¢caidas yonetim digincesinin dnemli gamalarindan birisi olarak
karsimiza cikmaktadir. Bir organizasyonda katilim;silerin kendilerini grup amaclarina
katkida bulunmaya ve onlar icin sorumluluk pagtaya yireklendiren bir grup ortaminin
icine zihinsel ve duygusal agidan iceriimelegeklinde tanimlanmaktadir.

Klasik yonetim anlaginda; sletme bileenlerinin nerede, ne zaman, nasil ve kim
tarafindan kullanilagana yoneticiler karar vermektedir. Modern yonetimlagisinda veya
Toplam Kalite Yonetimi'nde ise insanlar ¢kalari tarafindan yonetilen bir ara¢ olmak
istememektedirler. Calanlar; kendilerini ilgilendiren her tirli kararindmgsilmesine,
sonuclandiriimasina aktif olarak katilip, sdicelerini ifade etmek, bu konuda fikirlerinin

alinmasini talep etmektedirler. Kendi gelecekleriginde bulunduklarisietmelerde géren

%2 Karyagdi N., 2001. Toplam Kalite Yénetimi ve Tirk Veigiaresi.
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calisanlarin, gletme ile veya kendi gelecekleri ile ilgili karardakatiimalari onlarin her turli
sorumlulga da ortak olmalarini geyacaktir. Dger bir deysle “tam katihm” sglanacaktir.

Calisanlarin yonetime katilimi, Ulkeden ulkeyeggen farkli uygulamalariyla gl
duzeylerde ve géli kurumlar vasitasiyla gercelgigriimektedir. Birer metot haline gelen bu
katiim sekilleri sOyle siralanabilir: Milli Seviyede Katilma, Cetna Konseyleri, Birlikte
Karar Alma, Yonetim organlarindaci temsilcisi bulundurmalsyeri isci Temsilciligi, Toplu
Pazarlik Yoluyla Katilma, Yari-Otonoigci Gruplari, Oz Yoénetim, Kalite Cemberleri.

ABD kokenli olan katilmali yonetimin ilk érneklefcalisanlarin katihm programlari”
olarak anilan uygulamalardir. 1940’larin sonundairfdy Hilldeki Bell Laboratuarlari ile
General Electricsirketi sorunlarint ¢ozmek icgin katilmali yonetimibu ilk 6rneklerini
kullanmaya bglamilardir. 1950°li yillarda Japomsadamlarinin ABD'yi ziyaretleri sirasinda
bu uygulamalart goérip, Orin kalite kontrolinde #&nfthalarindan sonra Japon kalite
cemberleri dgmus ve diinya ¢apinda bir Gne kganak yayilmgtir. Bir gorise gore, katilimci
yonetim sisteminin etkinéi geleneksel yaklamdan yapisal ve felsefi anlamgla konularda
ayrilmaktadir:

* Bilginin, isin yapildgi en alt diizeye kadar giéilmasi,

» Kararlarin uygulanabilmesi icin bir kisim yetkirdevredilmesi,

«  Odullendirme sisteminin kurulmasi.

Bu konularda yonetim sistemi, ggregibi isletildiginde kletmelerin mumkin
olabilecek en yiksek avantaji giamasi beklenmektedir. Bu konuda ABD’de 841 firma
Uzerinde yapilan bir agarma, calganlarin katilimi ve gruba dayalisteklerin isletmelerde
onemli kazanclar ggadigini ortaya koymstur.

TKY katilimci olmaya dnem veren bir yonetim sistdimive tim cakanlarin azami
dizeyde katilimini 6ngordr. Ishikawa'ya gégieime genelinde kalite kontrol yaklaninin g
temel 6zellgi bulunmaktadir. Bunlar;

e Tudm boluimlerin kalite kontrol faaliyetlerine katigmi (Her bélumin her sirecte
kendi fonksiyonlari itibariyle kalite faaliyetlernkatkida bulunmasi),

» Tum calsanlarin kalite kontrol faaliyetlerine katilmasi (hisletme personelinin,
genel mudirdensgiye kadar herkesin kalite faaliyetlerine katilmasi

» Kalite kontrol fonksiyonunun, ger isletme fonksiyonlariyla bitiniyle entegre

olmasi.
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2.1.5 Toplam Kalite Yénetiminin Isletmeler Agisindan Yararlari

Toplam kalite icinde yonetimin rolii ne kadar etkitarak saptanabilirse, 6rgutsel
basarl da o oranda yukselmektedir.

Isletme yonelimleri, 6rgut kilturini olumlu kilipinsana dger vermek ve onu
degerlendirmek” gibi Toplam Kalite Y6netimi felsefesimenimseyereksgorenlerin, olasi bir
risk ortamini @ma yolundaki uygulamalara destek vermelerini heshedktedirler. Aksi
kosullarda orgutsel etkinsizlik gindeme gelmektedir.

Toplam Kalite Yonetimi ile, ydnetimin hammaddelbslangictaki yetersiz dizayn ve
disik kalite, Uretim sdrecleri, slemciler, sevkiyat ve datim sistemleri ile Grin
yetersizliklerinin sistematik olarak saptanmasi menlara yonelik sirekli dizenkeme
eylemlerinde bulunabilmesi kolay&bilmekle; katilimci orgitlenme ve Toplam Kalite
Yonetimi birlikteligi icinde strekli gekine projesi uygulanabildinde ise, tam zamaninda
dretim ve miteri tatminine ulallabilmektedir.

Modern gletme oOrgatleri igin Uretilen mal ve hizmetlerinlika ve guvenilirligini
sgilamaya ¢cakma ve gittikce blylyen tiketici hareketleri ile uyuwiskine girerek mgierinin
istedigi veya isteyebilegg Urlinin en kisa zamanda kdainabilmesi 6nem tamaktadir.

Bugunku gebmiglige, rekabete ve gelecekteki olasi gaklere uyum; 6zel ve kamu
isletmelerinin bir an 6nce @da yoOnetim sistemi olan Toplam Kalite YoOnetimi'ne
gecklerinde yatmaktadir. Ulkemizde, 6zel sektoriin hisnk Toplam Kalite Yonetimi'ne
gecms, Urettgi mal ve sai sonrasi hizmetle, diinya pazarlarinda yerini alngaysmaktadir.
Otomotiv sanayicilerimiz "Turkiye'de ne Uretirsetagam” digtincesi ile bir vizyonlarinin
(guvenli, gerceklgirilebilir, ¢ekici bir gelecek) olmagindan dolayr en kucguk bir krizde,
durma noktasina gelebilmektedirler.

Dunya ekonomisi gittikce daha cok butlgmeekte ve teknolojinin belli &
yaraticilari ile denetleyicileri giderek cok uluskirketler haline gelmektedir. Ulkemiz
isletmeleri icin kalite kontroli ve yOnetimi, UrUniemzin i¢ ve ds pazarda deer kaza-
nabilmesi ve tiketicilerin korunmasi bakimindan &grica sanayigme sireci icinde
bulunmamiz nedeniyle gittikce Gnem kazanmaktadir.

"Dlunya piyasalarinda rekabet edilebilir mal Uretindler seyden once belirli bir
kaliteyi tutturmakla s6z konusu olabilmektedir. etal Avrupa, ABD ve Japonya dahil
dinyanin hemen hemen tim Ulkelerinde gecerli geamelcli Kalite Glvence Standardi olan
ISO 9000'in uygulanmasiylgagidaki yararlar elde edilebilecektir:

«  Uretim belirli bir plan ve programa gore yapilaloiétir.

» Standartlar seviyesinde kayip ve artiklar en azgéanebilecektir.
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* Verimlilik ve Uretim artgl salanabilecektir.

» Tuketicinin can ve mal guvegiiile ¢ikaklari daha iyi korunabildi gibi, 8 Eylul
1995 tarihinde yurdrige giren "Tuketicinin Korunmasi Hakkindaki Yasa" Hilerine uyum
olanaklar kolaylgabilecektir.

* Genel anlamda rekabet guiclnesu&bilecektir.

« 1960'arda "Hegey Uretimicin" seklinde giindem okturan felsefenin yillar
itibariyle gelsme sonucunda 2000’lerde; "Hgay Uretim, Maliyet, Yonetim ve Cevre Bilinci"

felsefesine dorginesi olasi olabilecektir.

2.1.6 Toplam Kalite Yonetiminde Karilasilan Guglukler

Toplam kalite uygulamalarinda, kurum ve kurukiiltiriine, cakanlarin 6zelliklerine
ve yonetimin yaklgmina b&l olarak baariy etkileyen birgok faktor bulunmaktadir. Uygun
bir liderligin olmamasi, yénetimin TKY’yi yeterince sahiplenmesn calganlarin katiliminin
sgilanamamasi ve kultar dsimi icin gerekli eitimlerin verilmemesi bu faktorlerin kanda
yer almaktadir.

Bunlarin dginda, dgisime direng, ¢ok kisa zamanda buyuk fayda beklentetiersiz
planlama ve etkin olcim tekniklerinin kullanilmamagakim calgmalarinin eksikii ve
kurum kudltirine uymayan kalp modellerin kullanibnada basarisizlga neden olan
etkenlerdir (Maliye Yuksek gitim Merkezi Bakanligi, 2005§°.

1. YOnetimin Sahiplenmemesi

Bir kurulusta yoneticilerin Toplam Kalite Yonetimi'ni sahiplereleri bu yonetim
anlaysinin yerlamesini sglayacak en dnemli faktordir. Genellikle yoneticilgeniliklere
direnc gostermekte, Toplam Kalite Yonetimi'ne sichkkmamakta ve Toplam Kalite
Yonetimi'nden istenilen sonu¢ alinamamaktadir. i&lbToplam Kalite Yonetimi'nin bir
kurulusa yerlgamesinin en 6nemli kriteri st yonetimin bunu sa@iphesi ve kurukuna
yayginlagtirmasidir. Kurulglar Toplam Kalite Ydnetimi'ni uygulamaya famadan oOnce
yalnizca cakanlarina dgil Ust yonetime de ¢#li egitimler vermesi ve bu konudaki
motivasyonu yuksek tutmasi gerekmektedir.

2. Calisanlarin Katilminin Saglanamamasi

Toplam Kalite Yonetimi, cajanlarin katihmiyla anlam kazanmaktadir. Her
seviyedeki cakanin aktif katilmiyla istenilen hedeflere gilnaktadir. Kararlarin yonetim

tarafindan alings ve calsanlarin ise sadece bu kararlar uygutaduruluslarda, Toplam

¥ Maliye Yiiksek Bitim Merkezi Bakanligi, 2005. Toplam Kalite Yonetimi.
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Kalite YOnetimi'nin bgariyla uygulanmasi mumkin bulunmamaktadir. En eltygedeki
calisandan yukariya dgu tim calganlarin katihmi halinde Bariya ulgacaktir.

Toplam Kalite Yonetimi, cajanlara yumsak bir sekilde benimsetiimeli ve
0zumsemeleri gganmall, calanlarin katihimi ve barisi icin sabirli olunmahdir. “ilk defada
dogru yap” gibi sloganlar ¢ajanlara itici gelebilmektedir. Clinki ¢gdnlarin zaten ilk defada
yanlis yapmak gibi bir ist@ yoktur.

Toplam Kalite Yonetimi konusunda lider 21 firma timee yapilan bir aggirmada,
calisan tiplerinin ceitlili ginin Toplam Kalite Yonetimi uygulamalarinda problene sebep
oldugu, her cakan tipinin kendine has beklentilerinin gbz 6Onlnenrabasi gerekdi
vurgulanmaktadir.

Arastirmada davraglarina ve beklentilerine gore c¢gn tipleri, dort ana kriter
bazinda dgerlendirmektedir.

* Yeterlilik seviyesi: Yeterlilik seviyesi yiuksek calanlar, seviyesi diilk olanlara
nazaran Toplam Kalite Yonetimi anlayn benimsemeye daha yatkin olmaktadir. Onerilen
degisimi bir tehdit olarak gérmemekte ve ggnmee inanmaktadirlar.

» Egitim seviyesi Egitim seviyesi yuksek cajanlar Toplam Kalite Yonetimi
anlaysini daha cabuk benimsemektedirler. Gosten cok ortaya c¢ikan sonuclarla
ilgilenmektedirler. Toplam Kalite Yonetimi'nin yayglastirilmasi amaciyla kullanilan slogan,
poster gibi uygulamalar bu tip ¢gdnlara itici gelebilmektedir.

» Calisma suresi Kurulusta ¢cok uzun suredir ¢caanlar, dgisimi en zor sglanan
grubu olgyturmaktadir. Bu tip cajanlarin Toplam Kalite Y6netimi uygulamalaringirak
ettirmenin en etkili yontemi, iyikgirme sglayacak kalite faaliyetlerinin igerisine almaktir.

* Yas dagilimi: Yash calisanlar, gencler kadar cabuk gigemeyeceklerinden
Toplam Kalite Yonetimi'ne sicak bakmamaktadirlaur&da izlenmesi gereken yol, bu tip
calisanlarin gereksinimlerine cevap veregekilde kapsamli bir @tim programi uygulamak
olacaktir.

3. Surekli Egitimin Saglanamamasi

Toplam Kalite Yo6netimi, Oncelikle bir felsefe ve run yodnetime adaptasyonu
sonucunda bir teknik olarak ortaya ¢ikmaktadir.iégrkurulgun butin cakanlari ve batin
islevlerinde uygulanacak olmasi nedeniy#gtien 6nem kazanmaktadir.

Bu yonetim felsefesi; kazandigiyonetim tekniklerinin grenilmesi ve uygulamaya
konulmasi, ikinci olarak da bunun tim egahlara aktariimasi icinggim ihtiyaci ortaya
ctkmaktadir. Bu ybnetim anlaynin yerlgtiriimesi igin calsanlarin hem Toplam Kalite

Yonetimi konularinda, hem mesleki ve teknik kond&reitimesi, islem akglarina ve
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lyilestirme slrecine nasil katilacaklarinigrétiimesi, problemleri nasil ¢6zecekleringkin
bilgilerin aktariimasi ve bullemlerin sureklilik arz etmesi gerekmektedir.

4. Desisime Direng

Toplam Kalite Yonetimi, yeni bir anlayive yeni bir yonetim sistemi olmasi
nedeniyle, yoneticiler ve calnlar tarafindan tepkiyle yakidmaktadir. Genellikle Toplam
Kalite YOonetimi’'ne mevcut yonetim sistemini tamameradan kaldiraga ve yerine bgka
bir yonetim sistemi getiregeseklinde algilanmasi nedeniyle sicak bakilmamaktathibuki
Toplam Kalite Yonetimi var olan sisteminin iyjkrilecek alanlarini belirlemekte ve bunlara
cbzumler getirmektedir.

Toplam Kalite Yonetimi, mevcut yapilagin disinda angarya ikinci birsi olarak
algilanmakta vesikayetlere sebep olmaktadir. “Bu kadaimiizin arasinda Toplam Kalite
Yonetimi icin nasil vakit ayiragaz” seklinde sikayetler olygmaktadir. Toplam Kalite
Yonetimi'ne direng en ¢ok yoneticilerden gelmektedi

Yonetimin degisime olan direncinin nedenleri iki grupta toplanabil

* Degisim, yoneticilerin otoriteleri icin bir erozyon, birtehdit olarak
algilanmaktadir.

* Yoneticilerde yaygin olan bir inaga g0Ore, Urlin ve hizmet kalitesi konusunda
kurulusta herhangi bir problem bulunmamaktadir.

5. Etkin Olglim Tekniklerinin Kullaniimamasi

Toplam Kalite Yonetimi'nde hedeflere glaanin en etkin yolu, yapilan ¢ahalarin
Olcilmesi, sonuclarinin derlendirilerek, hatalarin ve eksikliklerin tespitdilenesidir.
Boylelikle 6nlem alinabilecek ve iygarme calgmalari yapilabilecektir. Ancak 6lcimun
dogru ve etkin bicimde yapilmasi gerekmektedir. Bu emdd olcim araclarinin gdézden
gecirilmesi ve buna gére uygun tedbirlerin alinngesekmektedir.

6. Kisa Zamanda Buyuk Beklenti

Toplam Kalite Yonetimi uygulamalarinin gaisinda en buyuk engellerden biri ¢ok
kisa sUrede carpici sonuclar alinanan distintlmesi ve bu sonu¢ gerceydeedisi takdirde
de inancin yitirilmesidir. Toplam Kalite Yonetimiokusunda @ri heyecana kapilarak her
seyi cok kisa siUrede gmtirmeye calmak ve bu amagla komite ve takimlar kurarak
problemlerin Uzerine salmak, gerekli olan kultir gigeni saglanmadikca bgari
getirmeyecektir. Sonu¢ buyldk olasilikla hayal Kigk olacaktir. Toplam Kalite Yodnetimi
gindizden geceye gercejdbilecek bir dgisim degildir. Toplam Kalite Yonetimi
uygulamasi surekli iyilgme dg@rultusunda kiltur désimiyle sonuglanacak uzun dénemili
cabalari gerektirmektedir.
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Toplam Kalite Yonetimi kaltirindn yegmesi icin gereken sure, organizasyonlarin
Yonetimi yonunde kultir entegrasyonunun yala3 ila 7 yil stre aldyini gostermektedir.
Asagida Toplam Kalite Yonetimi konusundasball olmus Japon ve Amerikagirketlerinin

bu yonetim anlagini uyguladiklari strelerle ilgili bir kalastirma verilmektedir §ekil 2.4).

Bagarilh Kuruluglann TKY Yolculugu

Nippon Denso

Handa

Nizsan

Toyola

Matsushita

Madorola

Florida Power & Light
Harbey -Davidson
Helwetl Packard
Herox

L] § 10 15 20 25 X0 15 a0
TRY uyguladiklan stre {yil)

Sekil 2.4 Bganli Kuruluslarin TKY Yolculugu
(Maliye Yuksek Egitim Merkezi Bgkanligi, 2005)

7. Yetersiz Planlama

Toplam Kalite Yonetimi’'ni bgarisiz kilan bir dier engel de, planlamanin yetersiz
yapilmasi, ankglr olmamasi ve sure¢ icinde yer alan tumsilkrle yeterince
paylailmamasidir.

Planlamayla kurulgun ulaaca hedef ve izlenecek rota belirlenmelidir. Planin
yetersizlgi halinde yapilan ¢aima, verimsiz bir cabadan 6teye gitmeyecektir.

Planlama surekli yapilan ve ggirilen bir sire¢ olmalidir. Planlamaamasinda st
yonetim mutlaka yer almalidir. Bir zaman plani ge&iimeli ve ilk faaliyetler ulgilabilir
alanlarda sergilenmelidir. Bu g1l uygulamalar tim caglanlarin Toplam Kalite Yo&netimi
surecine odaklanmalarini @ayacaktir. Migterilere ve cabanlara yapilan anketlerden elde
edilen bilgiler, kalite maliyetleri analizi sonucglagibi geri bildirimler planlamanin
gelistiriimesine yardim edecektir.

Basaril bir Toplam Kalite Yonetimi plani icin g6z énéde bulundurulmasi gereken tg¢
temel kagul vardir:

*  Kurulus capinda katilim ve sahiplenmeygkama,
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e Kurulus vizyonu, misyonu ve hedeflerini tim ganlara yayginlgirma ve
benimsetme,

*  Kurulusun yeni yaklaimi konusunda acik bir ilgtim ortami olgturma.

8. Kalip Modellerin Kullaniimasi

Toplam Kalite Yo6netimi'nin bgarisini engelleyen olgulardan bir tanesi, hazir
recetelerin, yani kalip programlarin kullaniimasidioplam Kalite Y®6netimi konusunda hazir
programlar uygulayanirketler/kurulylar buytk bir olasilikla bu programin ihtiyaclarini
karsilamadgini gorecekler ve uygulamagaausizlikla sonuclanacaktir.

Deming, Juran ve Crosby gibi kalite gurularininkiiariyla olwturulan standart
yaklasimlarin sgladigl faydalar kyku gotirmez. Bunlarin yanindasker veya damgmanlik
kuruluslari tarafindan gedtirilen yaklagimlar da mevcuttur.

Problem bu tur yakkamlarin kurulglara adapte edilmesi gé kuruluslardaki

isleyislerin bu yaklaimlara adapte edilmeye galmasidir.

2.2 Toplam Kalite Yonetimi Uygulamalarini Degerlendirme Modelleri ve Kalite
Odulleri

Is mikemmellgini 6rnek alan modeller,sietme faaliyetlerini ve si sonuclarini
kapsamli, sistematik ve dizenli Biekilde kiyaslama olaga saslamaktadir. Bu modellerin
isletmelere sgladigl katkilarsu sekilde belirtilebilir:

» Bilgi edinme olangi yaratir,

* Kurulusun gucli ve zayif yanlarini tespit edilmesinglsa,

+ lyilestirmeye acik alanlarin belirlenmesine yardimci plur

* Toplam Kalite YoOnetimi'nin gercekte ne anlam ifad#iginin anlgilmasini
sglar,

e Kurulusun Toplam Kalite Yonetimi uygulamalarinda ne kadad aldigini
ve diger kurulularin nerelerde oldiunu belirler.

Kalite odulleri, kalite stratejileri, benchmarkinge en iyi uygulamalarin firmada
gerceklgtiriimesi, 6zdgerlendirmenin yapilmasi ve kurumsal performanstiesyenin
sglanmasi icin modeller ve araclar Onermektedir. Blann genel performanslarinin
degerlendirildigi bircok dezerlendirme metodolojisi i¢cinde kalite ddulleri, gimizin en
popduler ve itibar géren yontemi olarak gorilmekte#lalite modellerinin spesifik amack i
mikemmellgini sgglamaktir. Uygulamada en c¢ok yer alan bu modellerdein1951'de
Japonya’da kalite hareketini gdatan Deming adina atfedilen ve Asya kitasindaakulan
Deming Modeli’dir. ikincisi, 1987’de olgturulan ve Kuzey Amerika kitasinda kullanilan,
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dénemin Ticaret Bakani adina atfedilen MBNQA'dirgiihciisl ise, Avrupa Kalite Yonetim
Vakfi (EFQM) tarafindan okiurulan ve Avrupa kitasinda gon olarak kullanilan EFQM
Mukemmellik Modeli’dir.

Kenichi Ohmae mgieri gruplarinin ABD, Japonya ve Bati Avrupa’yiiiea “Kiresel
Ucli’de ortaya cik@gini savunmakta, firmalarin diinya ekonomisinde ayddetiabilmek icin
bu l¢ boélgede rekabetci olmalar gergkii belirtmektedir. Dinya Bankasi raporlarina gore
odullerin uygulandil bélgelerdeki toplam yurt ici hasila tutarininngé@ genelindeki yurt ici
hasila tutarinin % 74’Gnd aiturmasi, Ohmae’nin goslerini desteklemektedir. S6z konusu
uc bolgede de kalite yonetimi agisindan benzerdqalar, standartlar ve kalite hareketleri
gorilmektedir. Deming Modeli, MBNQA ve EFQM Mukemlhie Modeli bu pazarlarda
kalite devrimi acisindan anahtar rol oynamakta@akgil, 20035".

Gecen 40 yil icinde yaratilan pek cok kalite modgherasyonel mikemmaedin
sglanmasi adina Toplam Kalite Yonetimi'nin  g@hini  arttirmstir.  Modeller,
organizasyonlarin ve insanlarin gala sekilleri Uzerinde etkili olmg, Kkalite
mukemmellginin yaratilmasinda bir kiyas haline gegterdir.

Gecmite pek cok cajmada s6z konusu U¢ modelin §éastirilmasi yapilmgtir.
Bunlardan en dnde gelenleri Bush ve Dooley (19€%)le (1991), Dooley ve arkagari
(1990), Nakhai ve Neves (1994) ve Reinmann (198%afindan yapilmtir. Ancak bu
calismalarin yayin yillarina bakilginda gortulmektedir ki, MBNQA ve EFQM Mukemmellik
Modelleri son yillarda buytk dgesikliklere ugramslardir. Bu nedenle her ¢ modelin bir
mercek altina alinarak gerlendiriimesi gerekliii aciktir. ilerleyen bolimlerde oncelikle her
U¢c modelin yapisal analizi ortaya konmakta, daharssonodeller arasi bir kalastirma

yapilmaktadir.

2.2.1 Deming Odulleri Modeli

Diunya sav@ sonrasinda Japonya'da Deming'in kalite alaninkilgandan dolayi,
Deming'in adi verilen bu 6dul 1951 yilinda verilreelgglanmstir. Deming 6dullerinde (g
kategori bulunmaktadir (Bolat, 2068)

» Bireylere verilen Deming 6dull

» Sirketlere verilen Deming 6dulu

* Deming fabrika odulu

% pakdil. F., 2003. Deming, Malcolm Baldrige ve EFQdlite Modellerinin Kagilastirmali Analizi, MPM
Dergisi, 37-66.
% Bolat T., 2000. Toplam Kalite Yénetinistanbul.
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Ayrica,

KlgukIsletmeler icin Deming Odulii

Bolumler icin Deming Uygulama Oduli

Denizain Ulkeler icin Uygulama Oduilu alt kategorileri deevcuttur.

1970'de ise bu odillere Japon Kalite Kontrol Odékienmitir. Bu buyik oduli
alabilmek icin, Deming o6dulinu alagirketin en az bg yil Toplam Kalite Ydnetimi
calismalarina en Ust dizeyde devam ettiklerini gostesmgerekmektedir.

Genel olarak Deming Oduli’ni alaginketlerin ortak amaglagunlardir:

1. Firmanin dinamizmini ve yapisini gglrmek,

2. Butin calsanlarin cabalarini  bireirmek, herkesin katihmini geamak ve
isbirligine dayanan bir sistem kurmak,

3. Kalite guvenlgi sistemini kurmak ve mierilerle tiketicilerin gtivenini kazanmak,
4. Dunyadaki en yuksek kaliteye gmeyi arzu etme ve bu amacla yeni Urinler

gelistirmek,

5. Yava kalkinma dénemlerinde kari givence altina alabkeee cegitli itirazlara
tatmin edici cevaplar verebilecek bir sistemi ygrtenek,

6. Insanlga saygl gosterme, insan kaynaklarini desteklemegagah mutlulgunu
disinme, negeli calsma ortamlari temin etme ve gadeyi bir sonraki nesle gecirmek,
7. Kalite kontrol tekniklerinden yararlanmak.

Deming uygulama odalu icin sagidaki on kriter kullaniimaktadir: Politikalar,

Organizasyon, Bilgi, Standardizasydnsan kaynaklari, Kalite giivence, Bakiiyilestirme,
Etkiler, Gelecek planlar (Ek 1}€kil 2.5).

1 Politikalar —’l
2 Organizasyon 6 Kalite Glivence
10 Gelecek 3 Bilgi 7 Bakim
Planlar
A
4 8 Iyilestirme
Standardizasyon
5insan
Kaynaklar
9 Etkiler «—F

Sekil 2.5 Deming Modeli (Pakdil, 2003)
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Deming uygulama o6duline aday olabilmek icin Ust eyuizoneticinin bgvurusu
gerekmektedir. Belirtilen kriterlere gére uzmantarafindan incelenegirketler igcinden
testleri gecensirket, Dr. Deming'i temsil eden bir madalya ve Ovgiektubu ile
odullendirilmektedir.  Odul icin  bavuran sirketlere, testi gecip gecmediklerine
bakilmaksizin "Deming Odil Komitesi Garive Onerileri" verilmektedir. Bu gosiive
Oneriler, sirketlerin isleyisindeki olumlu ve olumsuz noktalar hakkinda komiteni
bulgularini icerir ve yapici 6nerilerle desteklereelir.

Deming Modeli, “kalite noktasl” olarak isimlendeih ve modelin ana catisini
olusturan 11 temel ilke Uzerine kurulgtur. Bu ilkeler aagidaki gibi siralanmaktadir (Wood,
1997
Yonetimin b&lil ginin insa edilmesi,

Kalite yonelimli politikalarin belirlenmesi ve tgkiedilmesi,
Organizasyon ve politikalarin gézden gecirilmesi,

Bilginin yetkilendirilmis personele yayilimi,

a k~ 0N e

Kalite hakkinda bilgi toplanmasi, yayiimasi ve knliimasi,

6. Sadece istatistiksel stre¢ kontrol verileriningitle lojistik ve insanla ilgili
konularin da analiz edilmesi,

7. Calisanlarin plan, strateji ve odak noktalarinin stadidaredilmesi,

8. Parametrelerin gdandgini garanti edecek bir kalite kontrol sisteminirrimasi,

9. Surekli revize edilen spesifik kriterlere gore kalgiivencenin gganmasi,

10. Etki ve sonuglarin agik¢a tanimlanmasi ve

11. Gelecek planlarinin Kaizen benzeri, zaman kisrtlabulan ve optimize eden
sureclere odakl olmasidir.

Kisisel odulleri alanlar arasinda Taguchi ve Ishikayuketler arasinda ise Kawasaki
Iron and Steel, Mitsubishi Electric, Hitachi, Niss®lotor sayilabilir. Bu ddul, uluslar arasi

alanda da verilmektedir.

2.2.2 Kanada Toplam Kalite Faaliyetinde MikemmellikOduli Modeli

Kanada Toplam Kalite Faaliyetinde Milkemmellik Oditiodeli ( The Canada
Awards Business Excellencih Total Quality - CABE Total Quality Award) CABE
programinin énemli bir parcasi olan ulusal kalithildi, tUm sanayi kollarinda uidan
olaganustl kaliteyi onurlandirmak icin 0zel sektore idaarak Kanada HuUkimeti

tarafindan olgturulmuwtur. CABE Toplam Kalite 6dult, Kanada Hukimeti'ngndustri,

% Wood, C. G., 1997. Using Quality to Create a \#abisaster Plan, Quality Progress.
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Bilim ve Teknoloji Departmani ( ISTC ) tarafindamdneltiimektedir. ISTC tum fonlar
sglamakta, bgvurma ve karar vermeslemlerini yonetmekte, programi gglirmekte,
aratirma programlarini desteklemektedir.

CABE Toplam Kalite Oduli Kanada' da yer alan veheargi bir ekonomik
etkinlik gosteren tim kar amagirketlere aciktir. Odul her yil Barili olan i¢ bgvuru
sahibine verilmektedir. Bari sertifikasi ise, yine her yil, @il olanlara (sayi sinir
olmaksizin) datilmaktadir. Odil veya Bari sertifikasinin datiminda, tretim-proses ve
hizmet sektorleri veyayeri buyukliukleri arasinda herhangi bir ayrim yagamaktadir.

CABE o6dulleri 1984 yilindan itibaren verilmekteddu odullerde 8 kategori vardir.

e Mitesebbislik

* Cevre

* Endustriyel tasarim

* Yenilik

+ lcat

» Pazarlama

» Kucuk igyerleri

* Toplam kalite

CABE Toplam kalite 6dulu icin kullanilan gerlendirme modeli Deming'in PDCA
(plan,do,check,act) cevrimine benzerlik gostermg@iktBu model dort ana bolimden
olusmaktadir ve dgerlendirmeler bu bélumler dikkate alinarak yapilnaakr.

1 Kaliteyi gelstirmeye yonelik politika ve planlar,

2. Politika ve planlarin uygulanmasi,

3. Elde edilen sonuglar,

4. Gelecgin planlanmasi.

2.2.3 Malcolm Baldrige Ulusal Kalite Oduilii Modeli

MBNQA sirekli artan rekabet ortaminda ayakta kahaek, kurum performansini ve
kapabilitesini iyilatirmek ve migterilerini memnun etmek amaciyla Ulusal Standartar
Teknoloji Enstitisti (NIST) ve Amerikan Kalite Degine(ASQ) ortak cakmasi sonucu
olusturulmustur. Model, Kuzey Amerika'da faaliyet gosteren argasyonlar tarafindan
kullanmaktadir. MBNQA gunumizdegletmeler, gitim ve sa&lik kuruluslarina yonelik
olmak Uzere 3 ayr kategoride kullaniimaktadir. Odirecine bgvurular ancak Kuzey

Amerika’'da faaliyet gosteren firmalaringvarusuna aciktir.
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Odulin amaci sietmelerin kalite bilincine sahip olmalarini giamak, baarilarini
desteklemek ve kalite gglirme stratejilerini tilke genelinde duyurmaktir. @der yil imalat,
hizmet ve kugclk sietmeler dalinda olmak Uzere s@ isletmeye verilmektedir. Odiile
basvuran Eletmelerin  cakmalarini incelemek icin ghk, egitim ve diger kamu
kuruluslarindan sektorden temsilciler gexlendirme kuruluna secilmektedir. Kurulslvaran
adaylari belirli kriterlere gore incelemektedir

Model birbiriyle iligkili 7 ana kriter ve 19 alt maddeden ghaktadir (Ek 2) §ekil
2.6). Modele goresi sonucglarinda mukemmaedln elde edilmesi icin etkili bir liderlik,
stratejik planlama uygulamalari, stérilere, pazara ve insan kaynaklarina odakh bir
yaklasim, slre¢ yonetimi metodolojisinin  uygulanmasi vdc¢niéeye dayal karar
mekanizmalarina ihtiya¢ vardir. Firma, ancak bu efleri yerine getirdiinde &
mikemmellgine ulgabilmektedir.

Bu kriterler 7 baliktan olusmaktadir (Aksu, 20085;

Liderlik %9,5
Bilgi analizi %7,5

Stratejik kalite planlamasi %6

Surec kalitesinin yonetimi %14

1
2
3
4. Insan kayng gelistirme ve yonetimi %15
5
6. Kalite ve §lemsel sonuclar %18

7

Misteri odaklik ve tatmini %30

Organizasyonel Profil:
Cevre,lliskiler ve Desisimler

2 5insan

/ Stratejik Kaynazl
Planlama Odaklihk

1 S 7
Liderlik ¢ ﬁ ¢ Is Sonuglari
3 Mdsteri ve 6 —

\ Pazar Sureg
Odaklilik ﬁ Yénetimi

4 Olgme, Analiz ve Bilgi Yonetimi

Sekil 2.6 MBNQA Modeli (MBNQA Business Excellenceiteria, 2003}®

37 Aksu A., 2000. Malcolm Baldrige Kalite Odiilii, Stkamt Dergisi, 39(462), 128-135.
3 MBNQA Business Excellence Criteria, 2003.
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MBNQA detayli olarak incelengdinde modelin 4 temel karakterigti goze
carpmaktadir. Bunlardan ilki modelisisonuclari Gizerine odakli olmasidir. 7 nalsonuclari
kriterine bakildginda gorilmektedir ki, miieri odakli sonuglar, tGriin ve hizmet sonuglari,
finans ve pazar temelli sonuclar, insan kaynaldanuclari, anahtar operasyonel performans
Olcumlerini iceren organizasyonel etkililik sonuglae toplumla ilgili sonucglar detayl olarak
olctlmektedir.ikincisi, modelin organizasyon genelinde amag yayrin insa edilmesi icin
sistem perspektifi yaktamini desteklemesidir. Bu amagcla organizasyonunecsive
stratejilerinden tiretilen performans gostergeleerinde durulur. Uglinciisti, modelin sabit
bir recete vermemesi ve firmaya gore adapte edlilebimasidir. Son karakteristik ise,
modelin amag temelli $dis metodunu desteklemesidir. Modelin puanlanmasyea alan 19
performans yonelimli gereklilik, yak§am, yayilim ve sonuclar agisindan incelenmektelir.
acidan EFQM Mukemmellik modeli ile MBNQA arasindanierlikler gorilmektedir.

Liderlik sistemini baini olusturur. Buna gore liderlik sistemin geri kalan kifanmi
yonlendiren unsurdurikiden bge kadar olan kriterler ngteri tatmini ve kaliteyi sglayan
faktorlerdir. Bu kriterler birlikte cafirlar. Sonuclar Grinun kalitesiyle sinirh gileir,
finansal, §lemsel ve destek fonksiyonlarinin élcimu ile ilditler. Temel hedef mgieri
tatminidir ve tim faaliyetler bunu gercegtiemeye yoneliktir.

Bugunku § cevrelerinde model, yengiin hizli deisimine kagi ayakta kalabilmek,
temel yetkinliklere, yeteneklere odaklanmayasKee vermek, tedarik zinciri yonetimi ve
outsourcing hakkinda yeniliklerin yaratilmasina dyarci olmaktadir. MBNQA kriterleri
firmalarin organizasyonel Ozgerlendirmelerine temel ¢kil etmekle birlikte Amerikan
rekabet gucunun arttirlmasinda t¢ dnemli rolegahBunlar:

* Organizasyonel performans uygulamalarinin, yetemgkh ve sonuclarinin
gelisimine yardimci olmak,

+ lletisimi ve Amerika’daki tiim organizasyon tirleri araganen iyi uygulamalara
ait bilgilerin paylgimini kolaylgtirmak ve

* Performansin anggdmasi ve yonetimi, grenme firsatlari ve planlama rehberi igin
bir ara¢ olarak hizmet etmektir.

MBNQA muhasebe, bilgi sistemleri, Griin gélime, Uretim ve stratejik planlama gibi
fonksiyonel disiplinleri de dikkate alir. Model aymamanda liderlik, stratejik planlama,
pazarlama, bilgi sistemleri, insan kaynaklari vetiim yonetimi gibi ceitli disiplinleri igcine
alan entegre bir model uygulamasina imkan tanirN@B. kullanicilarin modeli anlamasina
yardimct olur ve bir degerlendirme havasi icinde uygulanir. MBNQA temelli

O0zdeserlendirmeler genellikle ghis ve uygulanabilir iyilgtirme firsatlar Gzerinde 6énemle
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durur. Anahtar stratejik ari faktorleriyle bglantilh olan kuvvetli yonler ve iyilgirmeye
acik alanlara liderlik eden firmanin yaklialarinin yayilimi tizerine odaklanir Ford ve Evans
(2002)°.

Odultn amaclagunlardir:

* Rekabette 6nemi giderek artan bir ke olan kalite bilincini,

» Kalite mukemmellgi icin gerekenlerin ankalmasini,

 Basari kalite stratejileri hakkindaki bilgilerin pay@dmasini ve bu
stratejilerin uygulanmasiyla ganan yararlari artirmaktadir.

Uretim ve hizmet sektoriindekirketler 6dul bavurusunu doldurarak 6dil adaylar
arasina katilabilirler. Bauruda bulunarsirketlerden, kalite prosesleri ve kalite gélime
sonuglari ile ilgili olarak ayrintili bilgi sdamasi beklenir. Sunulan ayrintili bilgi, gvairu
sahibi sirketin yaklgimlarinin dger is kollari tarafindan da uygulanabilir veya adapte
edilebilir olduysunu gdsterebilmelidir.

Odul bavurusu, yalnizca 6dil vermek icin glvenilir bir telmsglamaya degil,
basvuransirketin tim kalite yonetimi ile ilgili bir tghis koymaya da hizmet etmektedir.
Odule bavuran timsirketlere ABD kalite uzmanlari tarafindan hazirlangeri besleme
raporlari gonderilir. Dgerlendirmede finale kalagirketlere, bavuru raporlarinda verdikleri
bilginin gecerliligini yerinde gormek tzere ziyaretler diizenlenirgddimodellerde de olgu
gibi 6duli kazanan kuruflarin bagari hikayelerini diger firmalarla paylgmalari

gerekmektedir.

2.2.4 Avrupa Kalite Odiili Modeli (EFQM Miilkemmellik Modeli)

Avrupa Kalite Yonetim Vakfi (EFQM) Mukemmellik Modell5 Eylul 1988'de Bati
Avrupa’da yer alan 14 buyugirketin (Bosch, BT, Bull, Ciba-Geigy, Dassault, Ei®lux,
Fiat, KLM, Nestle, Olivetti, Philips, Renault, Selzve Volkswagen) gigimiyle kurulan
Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi tarafindan, Avrupa K& Organizasyonu ve Avrupa
Komisyonu'nun destg ile Amerika kitasindaki kalite hareketine kdik olarak 1991'de
olusturulmustur. EFQM Miukemmellik Modeli (EFQMMM), kurukundan bu yana Avrupal
kuruluslarin global rekabet avantaji yakalamalari amackgdandiklari bir strateji olarak
hizmet etmektedir. @Zer modellerin aksine EFQMMM boélgesel bir model oqlujdil
surecine ancak Avrupa’da faaliyet gosteren firmalagvurulari kabul edilmektedir.

% Ford W. M., Evans R. J., 2002. Models for Orgatiizel Self-Assessment, Business Horizons.
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EFQMMM; sektor, buyukluk, yap! ya da gghislik dizeyinden bgamsiz olarak her
kurulusun baarili olabilmesi icin uygun bir yonetim sistemingercevesini gizer. Esnek ve
gelismeye acik yapisi, modelin Ustin yonididr. Modelmekemantgl, vizyondan bglayarak
organizasyonu hizaya sokacak olan politika ve eitatin olusturulmasi, bu dgrultuda
operasyonel ve destek sureclere yonelik temel yaklarin uygulanmasi ve iyigériimesi
esasina dayanmaktadir.

Model, Toplam Kalite Yonetimi bakiacisini geniletmeyi, organizasyona objektif
olarak bakmayl ve amaclanan sonuclari elde etmelaylksstirir. Organizasyonun farkh
yonlerini iliskilendirerek bir dengede tutmaya yardim eder. Agrigelsim planlarinda
Onceliklerin saptanmasina ve elde edilen sgedlerin dgerlendirilmesi icin uygun bir
modelin olgturulmasina yardimci olur. Boylece “mikemmellikyyna anda miteri, calsan
ve diger paydalarin tatmini ve oOrgitsel performansin gekiapsamli bir dgerlendirmesi
demektir.

Diger yandan EFQMMM, sadece kalite konusuyla ilgileklme kalmaz, ayni
zamanda, yonetimin hersamasina niufuz eden etkili bir yonetim sistemi kovasi icin
onemli araclar sunmaktadir.

EFQMMM yaklssiminin amaci; firmalara global rekabet avantaglaaak, kalite
gelistirme faaliyetlerini desteklemek vestek etmektir. 1998 yilindan itibaren EFQM o6duld,
blayuk olcekli letmeler, operasyonel birimler, kamu kurglar kicik ve orta olcekli
isletmeler dalinda olmak tzere dort ayri kategorieiimektedir.

EFQMMM, kurulwlarin miukemmelik yolunda ilerleyip ilerlemediklerirdlgerek
yonetim sistemlerini geitirmeleri konusunda onlara yardimci olan pratik &iac niteli
tasir, kuruluslara mikemmelfie giden yolun neresinde olduklarini gésteren, dzablarini
saptamalarini gayan ve uygun ¢ozimlerigek eden pratik bir aractir.

EFQMMM’de MBNQA gibi recete tarzi bir yakjami icermeyen yapiya sahip olup
surdurdlebilir mikemmelin yakalanmasinda birgok farkli yakimin izlenmesinin mimkin
olacaini belirtmektedir. S6z konusu mukemmadiulaiimasi igin izlenmesi gereken temel
ilkeler, modelin temel deer ve kavramlari olarak ele alinginr. Bu ilkeler Toplam Kalite
Yonetimi’nin de temel prensipleri olarak gérilmektesu sekilde siralanmaktadirlar:

1. Sonug yonelimli olmak,

Mdusteri odaklihk,
Liderlik ve amag tutarlifil,

Sureclerle ve gerceklerle yonetim,

a kb 0N

Insan kayngaini gelstirme ve katilimini sglama,

36



6. Surekli @renme, yenilik¢ilik ve iyilgtirme,

7. Ortaklik gelstirme ve

8. Toplumsal sorumluluktur.

EFQMMM, 9 ana kriter, 32 alt kriter tGzerine kurulgnwe zorunluluk icermeyen bir
modeldir Sekil 2.7) (Ek 3). Bu kriterlerden be “girdi” kriterlerini, dérdu ise “sonug”
kriterlerini olusturur. Girdi kriterleri bir kurulgun yaptgl faaliyetleri icerir. Sonug kriterleri
ise 0 kurulgun neler gercekigirdigini gosterir. “Sonuclar” girdilerden kaynaklanir ve
“girdiler” sonuclardan alinan geri bildirim ile igstirilir. Performansla ilgili tum boyutlarda
surdurdlebilir mikemmeldi gerceklgtirmek Uzere pek ¢ok yaklamin olabilecgi gercesi
tzerine kurulmg olan model, gagidaki ifadeye dayanir:

“Performans, Miteriler, Calganlar ve Toplum ile ilgili Mikemmel Sonuclar;
Calsanlar, Isbirlikleri ve Kaynaklar ve Sirecler ile hayata gden Politika ve Stratejinin

uygun bir Liderlik anlayi ile yonetilmesiyle sglanmaktadir.”

Girdiler sonuclar

Caliganlar Galiganiarla

el ikgili Sonuglar

Politika ve Migterierile | | Temel
Liderlik Stra [&ji SUFEQHI' llgii Sonuglar Sunuclzgs

Toplumba ilgili
Sonuckr

isbirlikeri v
Kaynaklar

[ ]

Yanilikeilik ve Ofrenme

Sekil 2.7 EFQM Mukemmellik Modeli

Bu ifadeden de argdacasl Uzere, modelin temelinde yatan belirgin 6zellik;
kisitlayici, kati bir cerceve @i yol gosterici bir cerceve sunmasidir. Ayni zamhadiderlik,
yapinin vegleyisin temelini olgturmaktadir.

EFQMMM, misteri tatmini ve performans sonuclarindarskaatoplumsal tatmin ve
sosyal etkileri de asirmaktadir. Modelde kullanilan kriterler, kalitenve uzun dénemli

stratejik kiiresel rekabet guciine sahip olmangarysal parcalaridir.

37



1992 yilindan itibaren verilmekte olan EFQM Kali@diili'nii kazanansietmeler
arasinda British Telecom, Volvo ve Ericsson gibiiigirketler bulunmaktadir. Ulkemizden

ise Brisa, Netg Eczacibsi, Bosch Sanayi ve Ticaret .0dul kazanasirketler arasindadir.

2.2.4.1 Mukemmellgin Temel Kavramlari

Mukemmellgin temel kavramlari sektdr, endustri veya buyuldok konusu olmadan
tum kurulglar icin gecerlidir ve EFQMMM’in temelini okiurmaktadirlar. Temel kavramlar
ve uygulamaya yonelik dzelliklegunlardir (El Kitabi, 2003}

|. Sonuglara Yonlendirme

Kavram: Mukemmellik, kurulgun tim paydslarint memnun edecek sonuclari elde
etmektir.

Uygulamaya Yonelik Ozellikleri: Gunumuz dunyasinda hizli gigen cevrede,
payda gereksinimleri ile beklentileri sikga ve hizli licimde dgisen mikemmel kurullar
cevik, esnek ve duyarlidirlar. Mikemmel kurldnr paydalarinin gereksinim ve
beklentilerini 6lcmekte ve ©6nceden tahmin etmelktelarin deneyim ve algilamalarini
izlemekte, dier kurulglarin da performanslarini izlemekte ve gozden geektedirler. Bilgi
mevcut ve gelecekteki paydardan toplanmaktadir. Bu bilgi kisa, orta ve uzade igin
politikalarin, stratejilerin, hedeflerin belirlensige uygulanmasi ve gbzden gecirilmesi igin
kullaniimaktadir. Toplanan bilgiler kuriun paydalari icin dengeli sonuclar gstirmesine
ve bgarmasina da yardimci olmaktadir.

[I. MU steri Odaklihk

Kavram: Mukemmellik, strdurulebilir mgteri dezeri yaratmaktir.

Uygulamaya Yonelik Ozellikleri: Mikemmel kurulglar kendi migterilerini bilir ve
onlar yakin bir bigcimde anlarlar. Uriin ve hizmetiekalitesini en son dwrlendirenin
musterileri oldusunun farkindadirlar. Mgieri basliliginin, onu elde tutmanin ve pazar payi
kazanmanin en st dizeye cikarilabilmesinin yolugiincel ve potansiyel ngigrilerin
gereksinim ve beklentilerine acik bir bicimde odaktha oldgunun da farkindadirlar. Bu
duyarlihklarinin  etkililigini  arttirmak icin  uygun olan durumlarda gtérileri
kinlimlandirirlar. Rakiplerin faaliyetlerini izleronlarin rekabetteki farklilklarini anlamaya
calisirlar. MUsterilerin gelecekteki gereksinim ve beklentiler@ikili bir bicimde dngérmeye
calisirlar ve bunlari kanlamak hatta gabilmek icin bugiinden harekete gecerler.stdiilerin
deneyim ve algilamalarini izler ve gozden gecislierin uygun gitmedii durumlarda cabuk

ve etkili kagilik verirler. Tum mgterileri ile mikemmel bir ikki kurar ve strdurtrler.

40 El Kitabi, 2003. Kamu ve Sivil Toplutitin Milkemmellik Modeli El Kitabijstanbul.
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lll. Liderlik ve Amacin Tutarlli gi

Kavram: Mukemmellik, amacin tutarlgn ile eslestirilmis vizyoner ve esinlendirici
liderliktir.

Uygulamaya Yonelik Ozellikleri: Mikemmel kurulglarda kurulglari icin acik yon
belirleyen ve bunu iletebilen liderler vardir. Béylyaparak kuruktaki diger liderleri de
calisanlarini harekete gecirmek Uzere Wtilkerler ve motive ederler. Kurullarina paydsglari
icin seckin bir kimlik ve c¢ekicilik olgturacak dgerleri, etgi, kultirl ve yonetim altyapisini
kurarlar. Bu kurulglardaki her dizeydeki gerlerini mikemmellie dgsru yonlendirir ve
esinlendirirken kendi davranve performanslari ile de buna 6érnek modekiiwrlar. Ornek
olarak yoOnetirler, paydtarini tanirlar ve iyilgtirme calsmalarini onlarla birlikte ydrtttrler.
Belirsizlik durumlarinda amaca gadiklari paydaglarina given ve adanghk esini verir.
Ayni zamanda hizla hareket eden ve durmadanse® ds cevre kgullarina kurulglarinin
yonini adapte edebilme becerisini goOsterirler veulkg calsanlarini da beraberinde
gotararler.

IV. Surecler ve Verilerle Yonetim

Kavram: Mikemmellik, kurulgu birbiri ile bagimh ve iliskili bir dizi sistem, sire¢ ve
verilerle yonetmektir.

Uygulamaya Yonelik Ozellikleri: Mikemmel kurulglarin tim paydgarinin
gereksinim ve beklentilerini esas alan ve bunlargilamak Uzere tasarlangnetkili yonetim
sistemleri vardir. Kurulgun politika, strateji, hedef ve planlarin sisterkatolarak
uygulanabilmesi bir dizi agik ve butugile sirecle mimkin olur ve garanti altina alinir. Bu
surecler etkili bir bicimde yayilir, yonetilir veilestirilir. Kararlar giincel ve gele@e iliskin
tahmini performansa, sireclere, sistem kapasitegiagda gereksinimlere, beklentilere ve
deneyimlere, bgka kurulglarin performanslarina ve uygun olan durumlaraplake iliskin
guvenilir veri ve bilgilere dayanilarak alinir. Rier salam performans ol¢cimlerine gore
belirlenir ve etkili bir bicimde yonetilir. Kurukutim kurumsal di gercekler kagnlanacak
hatta ailacak sekilde oldukca yuksek bir profesyonel dizeyde yiiinePaydalarin yiksek
dizeyde gluvenini ggayacak onleyici dnlemler belirlenir ve uygulanir.

V. Calisanlarin Gelistiriimesi ve Katilimi

Kavram: Miukemmellik, ¢calganlarin katkisini onlarin geimi ve katilimi ile en st
dizeye c¢ikarmaktir.

Uygulamaya Yonelik Ozellikleri: Mikemmel kurulglar politika, strateji, hedef ve
planlarini ygama gecirebilmeleri icin bugin ve gelecekteki sgadi yetkilerini belirler ve

anlarlar. Cakanlarini bu yetkinliklere gore seceseialir ve geltirirler; onlari durmadan,
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aktif ve olumlu bir bicimde desteklerler. §fsel gelsim, bireylerin kendi potansiyellerinin
tumunadn farkina varmalarina ve kullanmalarina oryanatacalsekilde, desteklenir ve geik
edilir. Calsanlari, kendilerinden gerek operasyonelgigienler gerekse kisel beceriler
bakimindan beklenen gigimleri karilama ve onlara uyum gosterebilme bakimindan
hazirlanirlar. Caganlarin olgturdusu entelektiiel sermayenin ve onlarin sahip olduklari
bilginin kurulusun c¢ikarina kullanilabilmesinin giderek artan 6Onemi farkindadirlar.
Calsanlarini, onlarin adanghiklarini ve kurulga bahliklarini tesvik edecek sekilde
gozetme, ddullendirme ve tanima yollarini ararRaylgiimis deserler, given, aciklik ve
yetkilendirme kaltura ile ¢caganlarinin potansiyellerini ve aktif katilmlarinn gist dizeye
tasirlar. Bu katilimi iyilgtirmeler icin fikir Gretimine ve uygulamasina yontrirler.

VI. Surekli O grenme, Yenilikcilik ve Tyilestirme

Kavram: Mukemmellik, statiiko ile mucadeleye girme, yenéikl ve iyilestirme
firsatlarini yaratmak tzergginmeyi kullanarak dgsimi gergeklgtirmektir.

Uygulamaya Yonelik Ozellikleri: Milkemmel kurulglar hem kendi faaliyet ve
performanslarindan hem desdrlerinkinden stirekli grenirler. Gucli bir bicimde hem i¢ hem
dis kiyaslamalar yaparlar. g@enmeyi kurumun her boyutunda en ust diizeydgéassak icin
calismalarinin sahip olduklari bilgiyi kkéeder ve paylarlar. Tum paydglarin fikirlerini
kabul edecek ve kullanacak kadar aciklik s6z kodusuCalganlar buginin ve gincel
becerilerin dtesine bakmayastek edilirler. Fikri mulkiyet haklarini korumaya kkatlidirler
ve uygun durumlarda bu haklar ekonomik kazaningratusunda kullanirlar. Calanlar
statiiko ile surekli micadele eder, katmgedeyaratacak surekli yenilikcilik ve iyigarme
firsatlarini ararlar.

VII. Isbirliklerinin Geli stiriimesi

Kavram: Mikemmellik, dger katan gbirliklerinin gelistirilmesi ve surdirtlmesidir.

Uygulamaya Yonelik Ozellikleri: Mikemmel kurulglar, giinimiizin sirekli gesen
ve isteklerin giderek arffi dinyamizda bgarinin gelstirebildikleri isbirliklerine bash
oldugunun farkindadirlar. Zer kurumlarla gbirligi firsatlari ararlar ve gafiirirler. Bu
isbirlikleri paydalarina temel yetkinliklerini iyilgtirerek daha zengindenis deser
sgilamalarina olanak verir. Bushirlikleri musterilerle, toplumla, tedarikcilerle ve hatta
karsilikli agikga tanimlanngi kazanimlar sglamak kgu ile rakipleriyle olabilir. Isbirli gi
ortaklar paylaslmis hedeflere ulgmak icin, birbirlerini uzmanliklar, kaynaklari \lgileri
ile destekleyerek birlikte calr ve birbirleri arasinda ksitikli glven, saygl ve aciida

dayanan surdurulebilir bir gkiyi kurarlar.
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VIIl. Kurumsal Sosyal Sorumluluk

Kavram: Mukemmellik, kurulgun icerisinde faaliyet gostegdi duzenlenny
minimum cerceveyi smak ve toplumda yer alan pagtiEinin beklentilerini anlamaya ve
onlara kagilik vermeye @rasmaktir.

Uygulamaya Yonelik Ozellikleri: Mukemmel kurulglar paydalarina kasgi,
sorumluluk sahibi kuruklar olarak,seffaf ve hesap verebilir olarak yuksek diizeydeetik
yaklasimi benimsemngierdir. Bugln ve vyarin icin, sosyal sorumlgdu ve ekolojik
surddrdlebilirlige 6nem vermekte bu yonde caba sarf etmektedirlarulksun Kurumsal
Sosyal Sorumlulgu deserleri ile ifade edilir ve kurulgla buttnlgiktir. Paydglarin acik
katihimlari ile yerel ve gereliinde global kamuoyunun beklenti ve kurallarini gkar ve
asarlar. Riskleri yonetmelerinin yani sira toplumarskekli yarar sglayacak projelerde
calisma firsatlarini ardirarak ve tgvik ederek, payddarina da esin kayga olduklari gibi
onlarin guvenlerini de yuksek duzeyde kazanirlaurislarinin toplumun bugini ve
gelecgi Uzerindeki etkisinin bilincindedirler ve olumswkileri minimize etmek igin 6zen

gosterirler.

2.2.4.2 Temel Kavramlarla EFQM Mitkemmellik Modeli Tliskisi

EFQM Mukemmellik Modeli’'nin temeli olarak, her biavramin farkl kriterler ve alt
kriterlerle dgrudan ve dolayli ggtli ili skisi bulunmaktadir. Ayrica her bir temel kavramin b
digeri Uzerinde etkisi vardir. Ek 4 bazi 6nemkkileri gostermektedir.

Temel kavramlar ile kriter ve alt kriterlerleskilere yonelik destekleyici aciklamalar
asagida yer almaktadir:

|. Sonuglara Yonlendirme

Bu kavram acik¢a dort sonug kriteri ilesKilidir; burada kuruly her bir paydggrubu
icin bekledgi sonuclari dikkate almaktadir. Bu ski uygulayiciyl Girdilerde Politika ve
Stratejilere goturar:

* Politika ve stratejinin olgturulmasinda paygtarin beklentilerinin ve gjer
performans gdstergelerinin girdi turmak tzere toplanmasi,

» Politika ve strateji gedtirirken, paydalarin gereksinim ve isteklerinin
dengelenmesinin garanti altina alinmasi,

» Politika ve stratejinin istenilen sonuclaragek icin yayiliminin sglanmasi.

Calisanlar kriterinde, istenilen sonugclari ger¢akitenek icin calsanlarin geltiriimesi
gereksinimi dikkate alinir. Sdrecler Kriterinde ,iselde edilen sonuglar gelecekteki

performansi iyilgtirmek icin geri bildirim olarak kullanilir.
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[I. MU steri Odaklhihk

Bir kurulusun var olma nedeni ngterileri oldugu icin, Modelin her tarafinda rgieri
ile iliski gucludur. Daha acik gkiler 5¢, 5d ve 5e alt kriterleri iledir; bu alt iterlerde
dogrudan migteri ile iliskili sirecler dikkate alinmaktadir. Bunun yani stekriterle iliskide
oldukca aciktir. Burada da bir taraftan gtgiiinin Griin ve hizmetlerden tatmini olcultrken bir
yandan da kurukun bu yondeki i¢ performans gostergeleri yer almdkt Ayrica Liderlik
kriterinde, liderin miterilerle iliskileri yuritmesi, Politika ve Stratejilerde de Wdg ve
gereksinimlerin belirlenerek toplanmasi ve dengelesi konulari ile igki vardir.

lll. Liderlik ve Amacin Tutarlli gi

Liderligin 6nemi Modelin timinde kapsamli bgekilde gorilmektedir; Orrign
Politika ve Stratejinin olgturulmasinda Miukemmellik Modeli ile bu kavram adaki esas
iliski Liderlik kriteri kapsamindadir. Lidegiin etkililiginin 6lcimini Cakanlarla ilgili
sonuglarda bulmak miamkunddr.

IV. Sureglerle ve Verilerle YOonetim

Sureclerle ilgili olarak da Modelin timinde kamtlzulmak muamkuindur; ancak bu
kavram ile ilgili daha acik igkiler sdyledir:

e 1b kriterinde liderler kurulgun yodnetim sisteminin o#urulmasi, ysama
gecirilmesi ve iyilgtiriimesi konusunda amaca uyguplugaranti altina almaktadirlar,

» 2a’da ve 2b’de politika ve stratejiyi alwrmak tzere bilgi toplanmaktadir,

» 2d'de kilit surecler belirlenmektedir,

* 5a ve 5b alt kriterlerinde kurujun stre¢ yonetimi ve iyigirme sistemi dikkate
alinmaktadir.

Ayrica Sonuclarin timi cevrimi tamamlamaktadir; &par, Girdilerde karar
verilebilmesine olanak verecek bilgilerigamaktadir.

V. Calisanlarin Gelisimi ve Katilimi

Bu kavrama ikkin en acik ilgki Calisanlar kriteri iledir; bu kapsamda canlar
kriterinde calganlarin yonetimi, gedtirilmesi, desteklenmesi, takdir ve taninmasi dikka
alinmaktadir. Caganlarla ilgili sonuclarda da c¢aanlarin kurulu®tan memnuniyetleri ile
kuruluun c¢akanlari ile ilgili i¢c gostergeleri yer almaktadiryAca;

» Liderlerin cgalsanlari nasil motive ettikleri, 6zendirdikleri ve sdeklediklerine
iliskin 1d,

» Politika ve Stratejileri olgturmada cakanlarin gereksinim ve beklentilerinin
dikkate alinmasi nedeniyle 2a,

* Bu gereksinim ve beklentilerin gir paydalarin beklenti ve gereksinimleri ile
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dengelenmesinin sorgulagd@c alt kriterleri ilgkilidir.

VI. Surekli O grenme, Yenilikgilik ve Tyilestirme

Bu kavram modelin blokemasina bakil@inda hemen gérilmektedir. Bema Sonug
Kriterlerinin ciktilardan @renilmesinin énemini ve bu bilgiyi Girdilerdeki etkiklerde
yenilik¢i ve yaratici olacakekilde kullanilmasinin gerekldini hatirlatmaktadir. Bu kavram
bazi Girdi kriterlerinde de yer alir;

» Liderlik kriterinin ve alt kriterlerinin birgcok ba@imu iyilestirme, deisim ve
o0grenme faaliyetlerinin belirlenmesi ve bu faaliyetié&atilimla ilgilidir,

* Politika ve stratejinin olgturulmasinda grenme faaliyetlerin temel alinmasindan
s6z edilmektedir,

* 3. Kriterde cakanlarin bilgi birikimleri ve yetkinliklerinin gegtiriimesinden,
katilimlarinin sglanmasindan ve onlara fikir ve bilgilerin paylena firsati yaratiimasindan
s6z edilmektedir,

» bb'de yenilikcilik ve yaraticigin sireclerin yonetimi ve iyikriimesinde
kullanimi aranmaktadir,

» 5c’de urtn ve hizmetlerin getirilmesinde yenilikcilikten s6z edilmektedir.

VII. Isbirliklerinin Geli stiriimesi

Bu kavram ile modelin acik gkisi, isbirliklerin yonetiminin dikkate alingy 4a alt
kriteri ile isbirliklerinin etkilili ginin 6lgim sonuglarinin @unlukla gozlendii 9. kriterde
gorulmektedir. Ayricau iliskiler de vardir;

» Liderlerin igbirligi yapilan kurulglarla iligkileri ytrtatmesi ile ilgili 1c kriteri,

» Politika ve strateji olgturmada temel alinmak tGzergirligi yapilan kurulglarin
gereksinim ve beklentilerinin toplanmasi,

* Bu gereksinim ve beklentilerin ggr paydalarin beklenti ve gereksinimleri ile
dengelenmesinin sorgulagd@c alt kriteri.

VIII. Kurumsal Sosyal Sorumluluk

Bu kavrama ikkin kanitlar modelin birgok bolumunde yer almaktadi

» Liderlerin toplumun beklentisi olan etik kurallarnetkili uygulanmasi, iyi
yonetsimi sgglayacak duzenlemeler, firsagith gi, farkliliklarin yonetimi ve ¢evre politika ve
programlarinin olgturulmasi gibi konulari gefiirdikleri, desteklendikleri ve garanti altina
aldiklari 1. Kriter,

e 2a’da paydglardan birisi olarak toplumun beklenti ve gereksil@rinin girdi
olarak dikkate alinmasi,

» 2b’de dger toplumsal dlcitlerin de dikkate alinmasi,
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* Bu gereksinim ve beklentilerin ggr paydalarin beklenti ve gereksinimleri ile
dengelenmesinin sorgulagd@c,

o 3. kriterde cakanlar icin gitlik ve adil olmanin cakma kaul ve kurallarina
yansimasi; ayrica ¢aainlarin genel olarak gozetilmesi,

o 4. kriterde toplumsalsbirliklerinin, kurulusun mali bakimdan iyi yéneiminin,
topluma etkisi olan kaynaklarin kullaniminin vdraisinin sorgulanmasi,

» ba'da sureclerin yonetiminde cevre,gla ve guvenlik konularini kapsayan
standartlarin etkili uygulanmasinin tizerinde duagm

e b5c¢'de Urin ve hizmetlerin mgterilere sunulduktan sonraki etkilerinin dikkate
alinmasi,

* Son olarak da 8. kriterde toplum Uzerinde yaratdda ile ilgili olarak toplumun

memnuniyetinin dlcimleri ile kurumun i¢ performagisstergelerinin aranmasi.

2.2.4.3 EFQM Mukemmellik Modelinin Kriterleri

Kriter 1: Liderlik

Mukemmel liderler, vizyonu ve misyonu ggirirler ve onlarin gercekkgiriimesini
kolaylastirirlar. Kalici baari icin gerekli olan kurumsal derleri ve sistemleri gefiirirler ve
bunlari faaliyetleri ve davraglari ile yaama gecirirler. Dgisim dénemlerinde, amacin
tutarhligint s&larlar. Boylesi liderler, gerelginde, kurulgun yodnuna dgistirebilirler ve
izlenmesi icin dgerlerini cesaretlendirirler.

Alt Kriter 1a: Liderler, kurulun misyon, vizyon ve derlerini olwtururlar ve bir
Mukemmellik kaltorh dgrultusunda 6rnek olurlar.

Bu alt kritersu konulari igerebilir:

* Kurulusun misyon, vizyon ve kultirind afturma,

e Kurum kultarina destekleyen gexler, etik kurallar ve toplumsal sorumluluklari
gelistirme ve bunlarin ygama gegcirilmesi strecinde 6rnek olma,

» Kendi liderlik davranglarinin etkililigini gbzden gecirme ve iyifirme,

« lyilestirme calsmalarinda aktif bigcimde rol alma,

* Yetkilendirme, yaraticilik ve yenilikgilik konularda 6énderlik etme ve 6zendirme;
ornesin, kurullsun organizasyonel yapisini @sgtirme, &Grenme ve iyilgtirme calsmalarina
kaynak sglamak,

« Ogrenme faaliyetlerini 6zendirme, destekleme ve slamac gore gereken

onlemleri alma,
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« lyilestirme calsmalarinda 6ncelikleri saptama,

* Kurulus iginde birlikte ¢calgmayi 6zendirme ve harekete gecirme.

Alt Kriter 1b: Liderler, kurulgun yonetim sisteminin odurulmasi, bu sistemin
yasama gecirilmesi ve surekli olarak iyjteéilmesi ¢calsmalarinda kjisel olarak rol alirlar.

Bu alt kriterlersu konulari icerebilir:

* Kurulusun organizasyonel yapisini politika ve stratejiysama gecirme
dogrultusunda dizenleme,

o Sireclerin yonetimine gkin bir sistemin olgturulmasini ve uygulanmasini
s&lama,

» Sureclerin net olarak sahiplenilmesinglsama,

» Politika ve stratejinin olgturulmasi, yayillimi ve guncelgriimesine iliskin bir
surecin tasarlanmasini ve uygulanmasiplasaa,

* Kurulusun etkin yonetimi igin bir sidrecin olgturulmasini ve uygulanmasini
s&lama,

» Temel faaliyet sonuclarinin dl¢gilmesine, gozdenrdegsine ve iyilgtiriimesine
ili skin bir stirecin tasarlanmasini ve uygulanmasigliesaa,

* Yaklasimlara iliskin iyilestirmelerin 6rngin yaraticilik, yenilikcilik ve @grenme
faaliyetleri yoluyla tanimlanmasi, planlanmasi wguwianmasi amaciyla bir sirecin ya da
sureclerin tasarlanmasi ve uygulanmasiplesaa.

Alt Kriter 1c: Liderler, miterilerle, gbirligi yapilan kurulglarla ve toplumun
temsilcileri ile iligkilerini yuraturler.

Bu alt kritersu konular icerebilir:

» Gereksinim ve beklentileri saptama, anlama ve jand,

« s birlikleri kurma ve § birlikleri icinde yer alma,

» Ortak iyilestirme calgmalari balatma ve bu cajmalarda yer alma,

» Paydalari birey ve ekip olarak orgen, ise yaptiklar katki ve RQguliklan
nedeniyle takdir etme,

* Meslek kurulglarinda, konferanslarda ve seminer gahlarinda, 06zellikle
Mukemmellik anlayginin gelstirilmesi konularinda yer alma,

» Cevrenin iyilatirilmesi ve kurulgun topluma yap@ katkilarin artiriimasi
calismalarini, gelecek nesillerin hak ve menfaatleriaggs duyma dgiincesiyle, destekleme
ve bu cagmalarda yer alma.

Alt Kriter 1d: Liderler, Mikemmellik kadlttrind, kurukbwn calsanlar ile

saglamlastirirlar.
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Bu alt kritersu konulari igerebilir:

e Kurulusun misyon, vizyon ve dgrlerini politika ve stratejisini, planlarini,
amagclarini ve hedeflerini ¢ghinlara kgisel olarak iletme,

* Erisilebilir olma, calsanlar aktif bicimde dinleme ve ilham verme, birlik
olmalarini sglama ve yanitlama,

» Calsanlara kendi planlarini, amag ve hedeflerini geesgikmeleri dgrultusunda
yardim etme ve destek olma,

» Calisanlan iyiletirme calgmalarinda yer almalari icin 6zendirme ve bu konuda
onlara yardimcl olma,

* Kurulus icinde her diizeyde birey ve gruplarin ¢abalaremaninda ve uygun
bicimde takdir etme,

» Firsat aitli gini ve farkliliklari destekleme ve cesaretlendirme.

Alt Kriter 1le: Liderler, kurumsal d&sim ihtiyaclarini belirler ve d@sime onculik
ederler.

Bu alt kritersu konulari igerebilir:

» Kurulusun i¢ ve dg etkenlerini anlama,

» Kurulusta, organizasyon modeli vesdiliskilerinde yapiimasina ihtiya¢c duyulan
degisiklikleri belirleme ve segme,

» Degisim planlarin gektiriimesine liderlik yapma,

» Degisim icin yatirnm, kaynaklar ve degliegiivence altina alma,

* Degisim programlarinin gercekdarilmesini ve risklerini yonetme,

» Degisimin etkin gerceklgmesini sglama ve ilgili paydglar yonetme,

» Degisimi ve nedenlerini ¢cadanlara ve dier paydalara iletme,

» Degisimi yonetmek icin caganlari destekleme ve olanakgkana,

* Degisim etkenlgini dlgme, gézden gecirme ve kazanilan deneyinpayiasma.

Kriter 2: Politika ve Strateji

Mukemmel kurulglar, icinde yer aldii pazari ve sektdri gbz dninde tutan payda
odakli bir strateji geftirerek misyon ve vizyonunu hayata gecirirler. Sdjigi
gerceklgtirmek icin politikalar, planlar, amag ve suregbdustururlar ve uygularlar.

Alt Kriter 2a: Politika ve strateji, payg&rin mevcut durumdaki ve gelecekteki
gereksinim ve beklentilerini temel alir.

Bu alt kritersu konular icerebilir:

* Kurulusun mevcut durumda ve gelecekte icinde yer gapazarin ilgili kismini

tanimlamaya yarayacak bilgilerin toplanmasi ve aunldegerlendiriimesi,
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* Mdsteriler, calsanlar, gbirlikleri, toplum ve hissedarlar (6rgm, devlet ve
yonetim organi) gibi mevcut ve gelecekteki payalan gereksinim ve beklentilerinin
belirlenmesi, dgerlendiriimesi ve 6nceden tahmin edilebilmesi,

* Rakiplerin faaliyetleri de dahil olmak tzere pazkidgelsmelerin belirlenmesi,
degerlendiriimesi ve 6nceden tahmin edilebilmesi.

Alt Kriter 2b: Politika ve strateji, performans 6lciimi, gnana, &Grenme ve di
faaliyetlerden elde edilen bilgileri temel alir.

Bu alt kritersu konulari igerebilir:

» Kurulus ici performans goéstergeleri ile ilgili verilerimaliz edilmesi,

« Ogrenme faaliyetlerine gkin verilerin analiz edilmesi,

» Kurum imaji ve marka farkindalik verilerinin anagdilmesi,

* Rakiplerin, kagilastirilan kurulglarin ve sinifinda en iyi olan kurularin
performanslarinin analiz edilmesi,

* Mevcut ve potansiyelsbirligi ortaklarinin temel yetkinlikleri ile ilgili vergrin
analiz edilmesi,

* Kisa ve uzun vadeli sosyal, cevresel, guvenlikalag politik konularla ilgili
verilerin analiz edilmesi,

« Urtin ve hizmetlerin 6mur cevrimleri boyunca etkilde ilgili verilerin analiz
edilmesi,

* Ekonomik ve demografik gostergelerin izlenmesi egedlendiriimesi,

* Yeni teknolojilerin ve ¢ modellerinin  kurulgun performansina etkisini
belirlemeye yodnelik verilerin analiz edilmesi.

Alt Kriter 2c: Politika ve strateji olgturulur, gézden gecilir ve ginceiteilir.

Bu alt kritersu konulari igerebilir:

» Politika ve stratejinin kurugun misyon, vizyon ve mukemmellik kavramlari ile
uyum i¢inde olgturulmasi, gézden gecirilmesi ve guncsgil@mesi,

» Paydalarin uzun ve kisa vadeli gereksinim ve beklenhierdengelenmesi,

* Risklerin dgerlendirmesi ve risklerle ka cikabilme yollarinin belirlenmesi,

* Mevcut ve gelecekteki rekabet Ustigiliaiin veya firsatlari gerlendirilebilme
kapasitesinin belirlenmesi,

» Politika ve stratejinin hayata gecirilmesi icibirligi yapilan kurulglarin temel
yetkinliklerinin ve ihtiyaglarinin belirlenmesi,

* Mevcut pazarlardaki var ggun veya pazar yakjaninin dgistiriimesi talebinin

dogrulanmasi,
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e Kurulusun stratejisinin gbirligi yapilan kurulglarin stratejileriyle uyumunun
sglanmasi,

» Kiritik basari faktorlerinin belirlenmesi,

« Isbirligi yapilan kurulglarla sosyal ve cevresel standartlarinin uyumlue hal
getirilmesi ve surekli gedtiriimesi,

» Politika ve stratejinin uygunfiunun ve etkiniinin degerlendirilmesi.

Alt Kriter 2d: Politika ve strateji duyurulur ve Kilit surecler rcevesi yoluyla
yaytlimi gerceklgtirilir.

Bu alt kritersu konulari igerebilir:

» Kurulusun politika ve stratejisinin wama gecirilmesi icin gerekli kilit strecler
cercevesinin belirlenmesi, glwrulmasi ve duyurulmasi,

» Politika ve stratejinin paygkra duyurulmasi ve bunaskin biling dizeyinin
deserlendiriimesi,

* Plan, amag ve hedeflerin uyumunuglaamasi, 6nceliklerin saptanmasi, tzerinde
anlamaya varilmasi, yayihimin g@nmasi, duyurulmasi ve gerceyteelerin izlenmesi,

* Gelismenin izlenmesi igin kurukun bdtininde raporlama mekanizmalarinin
olusturulmasi.

Kriter 3: Cal sanlar

Mukemmel kurulglar, calsanlarin bilgi birikimlerini ve tim potansiyelleridgireysel
dizeyde, ekip dizeyinde ve kurgt buttintinde yonetir, gelirir ve 6zgurce kullanmalarini
sgilarlar. Tum cakanlara adil ve @t davranir, onlarin faaliyetlere katilimini gar ve
yetkilendirirler. Beceri ve bilgi birikimlerini kurlusun cikarlari d@rultusunda kullanmalari
icin ¢alsanlarina 6nem vererek, onlar taniyarak vgab&arini taktir ederek motive eder ve
surekli katilimlarini sglar.

Alt Kriter 3a: Insan kaynaklari planlanir, yonetilir ve igteilir.

Bu alt kritersu konular icerebilir:

« Insan kaynaklarina gkin politika, strateji ve planlarin ofturulmasi;

« Insan kaynaklarina gkin politika, strateji ve planlarin ofturulmasi siirecinde
calisanlarin ve caganlarin temsilcilerinin katihminin gianmasi;

« Insan kaynaklari planlarinin politika ve stratejiridusun yapisi ve kilit stirecler
cercevesi ile icinde uyum icinde olmasiniglaamasi;

« Ise alma, kariyer gaftirme ve yedekleme planlamasi sireglerinin yonesin

+ Istihdamda firsatstli gi politika, strateji planlari da dahil olmak tzeigtihdamin

her bakimdan adil ve durist bicimdglsmmasi;
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« Insan kaynaklarina gkin politika, strateji ve planlar iyildirme amaciyla
calisanlarin memnuniyeti anketlerinin yapilmasi, gahlardan geri bildirim almaya yonelik
diger aracglardan yararlanilmasi;

 Calisma tarzini iyilgtirmek amaciyla yenilikgi organizasyon yakia ve
yontemlerinden yararlaniimasi, 6@, tedarik zincirinin yeniden yapilandiriimasi.

Alt Kriter 3b: Calisanlarin bilgi birikimleri ve yetkinlikleri belirlem, gelistirilir ve
surdaralar.

Bu alt kritersu konulari igerebilir:

* Calisanlarin bilgi birikimleri ve yetkilerinin belirlenesi, siniflandirilmasi ve
bunlarla kurulgun gereksinimleri arasinda uyunmgkamasi,

» Calisanlarin, kurulgun mevcut ve gelecekteki yeterlilik gereksinimlerinygun
hale getiriimesi amaciylagzgim ve gelstirme planlarinin olgturulmasi ve uygulanmasi,

» Calisanlarin tim potansiyellerinin farkina varmalari lwenu ygama gecirmeleri
icin onlarin geklgtirilmesi, kendilerine yardimci olunmasi vgitdmeleri,

» Bireysel duzeyde, ekip dizeyinde ve kugulu butiininde grenme olanaklarinin
olusturulmasi ve bunlara katilimin 6zendirilmesi,

» Calisanlarin § deneyimi ile yettiriimesi,

» Ekip becerilerinin getitiriimesi,

* Birey ve ekip duzenindeki hedeflerin kurglen hedefleri ile uyum icinde
olmasinin sglanmasi,

» Birey ve ekip dizeyinde hedeflerin gozden gecirdme guncellgtiriimesi,

* Calisanlarin performanslarinin  gerlendiriimesi ve daha iyi performans
gostermeleri icin onlara yardimci olunmasi.

Alt Kriter 3c:  Calisanlarin katihmi ve yetkilendirilmesi gkanir.

Bu alt kritersu konulari igerebilir:

+ lyilestirme calsmalarina birey ve ekip dizeyinde katiimin 6zemuiesi ve
desteklenmesi,

* Kurulus ici konferanslar, torenler ve toplumsal projeleoluyla calsanlarin
katiliminin 6zendirilmesi ve desteklenmesi,

* Katilimin cesaretlendiriimesi, yenilikgi ve vyaratigirisimleri destekleyecek
olanaklarin yaratiimasi,

» Calisanlarin kendi bgdarina karar verebilmeleri igin yetkilendiriimeleaimaciyla
kural ve uygulamalari getirilmeleri icin yoneticilerin gitiimesi,

» Calisanlarin ekip halinde ¢amalari icin 6zendirilmesi.
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Alt Kriter 3d: Calisanlar ile kuruly arasinda diyalog s6z konusudur.

Bu alt kritersu konulari icerebilir:

« Iletisim gereksinimlerinin saptanmasi,

« lletisim gereksinimlerine dayali ilgim politikalarinin, stratejilerinin - ve
planlarinin, gektirilmesi,

* Yukaridan aagiya, aagidan yukariya ve yatay ilgtm kanallarinin olgturulmasi
ve kullaniimasi,

* En iyi uygulamalarin ve bilgi birikiminin paydmasi igin firsatlarin belirlenmesi
ve yaratilmasi.

Alt Kriter 3e: Calisanlar takdir edilir, taninir ve gozetilir.

Bu alt kritersu konular icerebilir:

« Ucretlendirme,d dagilimi, isten ¢ikarma gibi istihdama gkin konularin, hilkiimet
ve ilgili organlarin politikalarinin sinirlari ictle ve kurulgun politika ve stratejisi ile uyum
icinde olmasinin sganmasi,

* Calisanlarin katilimlarini ve yetke kullanmalarini sindék amaciyla taninmalari,

o Salik, guvenlik, cevre ve toplumsal sorumluluk konuhaa bilincin ve katilimin
artirlimasi,

* Yardimlgma sandii, salik ve cocuk bakimi gibi Ucret gdi ek olanaklarin
belirlenmesi,

» Sosyal ve kulturel faaliyetleri 6zendirereksigdiklerin ve kualttrel farkhliklarin
taninmasi ve dikkate alinmasi,

* Yasal gereklikleri kaslayan ve bazi durumlarda bu gereklerin de o6tesinde
kaynaklarin ve servislerin sunulmasi.

Kriter 4: Isbirlikleri ve Kaynaklar

Mukemmel kurulglar, politika ve stratejilerini ve sureclerin etkihir bicimde
isleyisini destekleyecek bicimde disbirliklerini, tedarikgilerini ve i¢ kaynaklarini phlar ve
yonetirler. Planlama sirasinda vebirliklerini ve kaynaklarini yonetirken kurujun,
toplumun ve ¢evrenin mevcut durumundaki ve gelecdglli gereksinimini dengelerler.

Alt Kriter 4a: Kurulus disi isbirlikleri yonetilir.

Bu alt kritersu konulari igerebilir:

* Kurulusun politika, strateji ve misyonu ile uyum icindegeii kurulglarla ve
toplumla temelg birliklerinin ve stratejik ¢ birligi olanaklarinin belirlenmesi,

« Isbirligi yapilan kurulglarla ve tedarikgcilerle ifikilerin dezer yaracak ve yaratilan

degeri en ust duzeye cikartacgdkilde bicimlendirilmesi,
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» Mausterilere katma dger yaratacak tedarik zincighirliklerinin olusturulmasi,

« Isbirligi yapilan kurulglarin temel vyetkinlik alanlarinin belirlenmesi ve
gelistiriimesi ve kagilikl gelisimin desteklenmesi,

« Isbirliklerinden yararlanilarak yenilik¢i ve yaratidisiinme tarzinin okturulmasi
ve desteklenmesi,

« Isbirligi yapilan kurulglarla kiltirel uyumun ve bilgi birikimi payiaminin
sglanmasi,

o Sireclerin iyilgtiriimesi ve miteri tedarik zincirinde katma @er yaratmak
amaciyla birlikte cagarak sinerji yaratiimasi.

Alt Kriter 4b: Finansal kaynaklar yonetilir.

Bu alt kritersu konular icerebilir:

* Finansal strateji ve sureclerin finansal kaynaklampolitika ve stratejiyi
destekleyecekekilde kullaniimasi amaciyla ggliriimesi ve uygulanmasi,

* Finansal planlama ve raporlama surecinin finansaydglarin beklentilerini
kurulus capinda yaymak Uzere tasarlanmasi,

* Raporlama mekanizmalarinin glurulmasi,

* Yatirimlarin, maddi ve maddi olmayan varliklarin @ygun bicimde kullanmasi
amacilyla dgerlendirilmesi,

» Etkin ve verimli bir kaynak kullanimi yapisinin gturulmasi amaciyla finansal
mekanizmalar ve parametrelerin kullaniimasi,

» Kurulusun uygun olan her dizeyinde finansal risklerin yimeamaciyla uygun
yontemler gelktirilmesi ve kullaniimasi,

* Kurulusun uygun olan her diizeyinde temel yosigti streclerinin kurulmasi ve
uygulanmasi.

Alt Kriter 4c: Binalar, donanim ve malzemeler yonetilir.

Bu alt kritersu konulari igerebilir:

* Binalar, donanim ve malzemelerin kurglpolitika ve stratejisini destekleyecek
bicimde yodnetilmesi igin bir strateji ajturulmasi,

o Aktiflerin toplam omidrleri suresinde performanstayi iyilestirmek amaciyla
bakimi, kullaniimasi ve yonetilmesi,

» Aktiflerin gtvenligin yonetilmesi,

* Kurulusun aktiflerinin toplumda ve c¢ahnlar Uzerinde yapabilegie her tirll

olumsuz etkinin (ergonomi, gk ve guvenlik dahil) élctilmesi ve yonetilmesi,
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» Kaynaklarin Grinin toplam omri suresinceslaa bir cevre bilinci icinde
kullaniimasi,

* Malzeme stoklarinin optimum dizeyde olmasingiasanasi,

» Yardimci kaynaklarin optimum dizeyde kullaniimasisalanmasi,

» Atiklarin azaltilmasi, geri dogtmlerinin sglanmasi,

+ Urlnlerin Gretim sureclerinin ve hizmetlerin herliiiolumsuz kiiresel etkisinin
minimize edilmesi,

* Nakliye islemlerinin optimum diizeyde olmasinirgEmmasi.

Alt Kriter 4d: Teknoloji yonetilir.

Bu alt kritersu konular icerebilir:

» Teknolojinin kurulyun politika ve stratejisini destekleyecek bicimdingtiimesi
icin bir strateji olgturulmasi,

» Politika ve stratejininsiginda, 5 ve toplum Uzerindeki etkileri de glintlerek
alternatif ve gelimekte olan teknolojinin belirlenmesi vegdelendiriimesi,

* Teknoloji portféyinin, eski teknolojilerin belirleresi ve yenileri ile
degistirilmesi konusunu da icerecek bicimde yonetilmesi,

» Mevcut teknolojiden olabilgince yararlaniimasi,

* Yenilik¢ci ve cevre ile uyumlu teknolojilerin gstirilmesi (6rnein, enerji ve
kaynaklarin korunmasi, atiklarin en aza indirilmegeniden kullanilabilir maddelerin
kullaniimasinin 6zendirilmesi),

» Bilgi ve iletisim teknolojilerinin kurulgun etkili calgmasinin desteklenmesi ve
lyilestirilmesi dgsrultusunda kullaniimasi,

» Teknolojiden, iyilgtirmeye destek olacak bicimde yararlaniimasi.

Alt Kriter 4e: Bilgi ve bilgi birikimi yonetir.

Bu alt kritersu konular icerebilir:

» Bilgi ve bilgi birikiminin kurulusun politika ve stratejisini destekleyecek bicimde
yonetilmesi i¢in bir strateji okiurulmasi,

* Kurulusun bilgi ve bilgi birikimi gereksinimlerinin belidnmesi,

» Bilgi ve bilgi birikiminin politika ve stratejiye éstek olacak bicimde toplanmasi,
yapilandiriimasi ve yonetilmesi,

* Kurulus icinde ve dyindaki kullanicilarin uygun bilgiye ve bilgi birikiine
gerektgi gibi erismelerinin sglanmasi,

» Bilgi teknolojisinin i¢ iletsimi, bilgi ve bilgi birikiminin yonetimini destekiecek
bicimde kullaniimasi,
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» Bilginin gecerliliginin, batinsellginin ve givenlginin givence altina alinmasi ve
bu konularda iyilgtirmeler yapiimasi,

* Mausteriye en Ust dizeyde gkr sg@lamak amaciyla 6zgun entelektiiel mulkiyetin
olusturulmasi, geltiriimesi ve korunmasi,

 Bilgi birikimi kazanmanin, arttirmanin ve etkilirddicimde kullanmanin yollarinin
aranmasi,

« lgili bilgi ve bilgi birikimi kaynaklarinin kullaimasiyla kuruly icinde yenilikgi
ve yaratici dilincenin olgturulmasi.

Kriter 5: Surecler

Mukemmel kurulglar, politika ve stratejilerini destekleyecek, gterilerini ve dger
paydalarini tam olarak tatmin edecek ve onlar i¢in katdggerin artmasini Sgayacak
bicimde sirecleri tasarlar, yonetir ve iytieirler.

Alt Kriter 5a: Surecler sistematik olarak tasarlanir ve yonetilir.

Bu alt kritersu konular icerebilir:

» Politika ve stratejinin ygma gegirilmesini sdayacak kilit surecler de dahil
olmak Uzere kurukun streclerinin tasarlanmasi,

» Sire¢ payddarinin belirlenmesi ve sireclerin etkin bir biciengonetilebilmesi
icin kendi icinde ve gbirligi yaptgl kurulwlarla sidrecler arasi konularin ¢dézime
kavusturulmasi,

» Sirec¢ yonetim sisteminin kurulmasi,

» Sire¢ yonetiminde kalite yonetim sistemleri, ceyfmetim sistemleri, mesleki
sailik ve is glvenlgi sistemleri gibi sistem standartlarinin kullanibna

» Sirec dlcimlerinin kullaniimasi ve performans histefin belirlenmesi,

* Kurulusun politika ve stratejisinin yama gecirilmesi amaciyla kullanilan sirec¢
cercevesinin etkinginin gbzden gecirilmesi.

Alt Kriter 5b: Surecler, mgteri ve dger paydalari tam olarak tatmin etmek ve onlar
icin giderek artan bir dgr yaratmak amaciyla gerektide yenilik¢i yaklaimlar kullanilarak
iyilestirilir.

Bu alt kritersu konular icerebilir:

» Kademeli ve sicramal iyilirme firsatlarinin ve gier desisiklik olanaklarinin
belirlenmesi ve dnceliklendiriimesi,

» Performans sonuglarinin, algilama verilerinin @etime faaliyetlerinden elde
edilen bilgilerin; 6nceliklerinin, iyilgtirme hedeflerinin ve daha iyi catna yontemlerinin

belirlenmesi amaciyla kullaniimasi,
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» Calisanlarin, miterilerin ve gbirligi yapilan kurulglarin yaratici ve yenilikgi
yeteneklerinin kademeli ve sicramali igiieme firsatlar dg@rultusunda ortaya c¢ikariimasi ve
bunlardan yararlaniimasi,

* Yeni siUrec tasarimlari, catna felsefeleri ve teknolojilerin ortaya cikariimas
bunlardan yararlaniimasi,

» Degisiklikleri uygulamak amaciyla uygun yontemlerin gtiurulmasi,

* Yeni yada dgistirilmis sireclerin uygulanmasinda pilot gatalar yapiimasinin
sglanmasi ve uygulanmanin denetimi,

o Sirec dgisiklikleri konusunda ilgili tum paydgarin haberdar edilmesi,

e Calisanlarin yeni yada ggstirilmis stirecleri uygulamaya gecmeden Onggira
almis olmalarinin sglanmasi,

o Sirec degisikliklerinin uygulanmasiyla 6ngoérulen sonuclarindel edildginin
dogrulanmasi.

Alt Kriter 5¢: Uriin ve hizmetler mjieri gereksinim ve beklentileri temel alinarak
tasarlanir ve geiirilir.

Bu alt kritersu konular icerebilir:

* Mausterilerin Griin ve hizmetler konusunda hem mevcuimhde gelecekteki
gereksinim ve beklentilerinin mevcut Grun ve hizimehakkindaki algilamalarinigéenmek
amaclyla pazar agairmasi, migteri memnuniyeti anketleri ve ger geri bildirim araclarindan
yararlanilmasi,

* Mausterilerin gelecekteki gereksinim ve beklentileri gdagtusunda Urin ve
hizmetlerin zenginlgiriimesi amaciyla yapilmasi gereken igiieme calsmalarinin
ongorulmesi ve belirlenmesi,

* Mausterilere katma dger yaratacak yeni Urin ve hizmetlerin, gt&iilerle ve
isbirligi yapilan kurulglarla birlikte tasarlanmasi ve gglrilmesi,

* Yeni teknolojilerin Griin ve hizmetler Uzerindeki weeit ve olasi etkisinin
anlasilmasi ve tahmin edilmesi,

* Hem mevcut pazardaki gereksinimleri gamak hem de der pazarlara girmek
icin yeni Urin ve hizmetlerin gsatirilmesi,

» Rekabet glict olan trin ve hizmetler gelnek icin hem kurulgta calsanlarin
hem de gbirligi yapilan kurulglarin temel yetkinliklerinden, yenilikcilik ve yanailiktan

yararlaniimasi.
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Alt Kriter 5d:  Urtin ve hizmetler retilir, sunulur ve servisgtir.

Bu alt kritersu konulari icerebilir:

* Tasarimlara ve galirmelere uygun Urin ve hizmetlerin Uretilmesi ya d
sglanmasi,

+ Urlin ve hizmetlerin mevcut ve olasi sbérilere pazarlanmasi, tanitiimasi gee
teklifinin iletilmesi,

+ Urlin ve hizmetlerin mgieriye sunulmasi,

* Uygun durumlarda tekraglemek icin geri dongiimi de dahil olmak Uzere, trtn
ve hizmetler igin servis glanmasi.

Alt Kriter 5e: Mausteri iliskileri yonetilir ve gelgtirilir.

Bu alt kritersu konular icerebilir,

* Mausterilerin  kurulgla gincel ilegim gereksinimlerinin  belirlenmesi ve
kargilanmasi;

o Sikayetler dahil olmak lzere gincel ikgthler elde edilen geri bildirimin
degerlendirilmesi,

» Mausterilerin gereksinim, beklenti ve o6nceliklerini glendirmek ve gerekli
cozumleri getirmek amaciyla onleyici davraniimasi,

* Mausterilerin 0rGin, hizmet ve der saty ve servis slreclerinden memnuniyet
derecelerini belirlemek amaciyla sédrin, servis hizmetlerinin ve gier miteri iliskilerinin
izlenmesi,

» Satg, tanitim ve servis gkilerinde yaraticilik ve yenilik¢ifiin strdurdlmesi,

» Tedarik zincirlerine katma @er sglamak amaciyla, myerilerle sbirliklerinin
olusturulmasi,

» Dduzenli olarak yapilan anketlerin, 6nceden belmendiger amaclar ve gunlik
misteri iligkileri sirasinda toplanan verilerin, wgiérilerin kurulglarla olan ilgkilerinden
duyduklari memnuniyet diizeyinin saptanmasi verdniasi amaciyla kullaniimasi,

» Mdsterilere Grunlerin sorumluluk bilinci i¢erisinde llkanmalarin tavsiye edilmesi.

Kriter 6: Mii sterilerle ilgili Sonugclar

Mukemmel kurulglar misterileri ile ilgili olarak kapsamli performans végdama
gostergeleri kullanir ve arili sonuglar elde ederler.

Alt Kriter 6a (Algilama o6lgtimleri ): Bu 6élcimler dg misterilerin kuruly hakkindaki
algilamalarina ikkin muisteri anketleri, odak gruplari, ngigrilerin yaptg tedarikci
deserlendirmeleri,sikayet ve ovguler gibi yontemlerle elde edigmierilerdir. Misterilerin

algilamalarina ikkin 6lguimler, kurulgun amacina [ olarak gagidaki konulari igerebilir:
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Genel imaj; erisilebilirlik, iletisim, seffaflik, esneklik, Onleyici davragi yanit
verebilme, adil olma, nezaket ve ankayi

Urlin ve hizmetler; kalite, deer, guvenirlilik, tasarimda yenilik, teslimat vensum,
cevre Uzerindeki etki, Grin ve hizmetlerin uyguuu

Hizmet/Urinin sunumu sonrasi destek; calisanlarin yeterlilik ve davraslari,
tavsiye ve destek, ngieriyi bilgilendirme ve teknik dokimanlagikayetleri ele alma, Griine
ve servise ikkin egitim, yanit verme siresi, teknik destek, garanfigaanindaki kauliklar.

Musteri sadakati; hizmeti/UrinU tekrar talep etmegikmi, kurulusun diger Grtin ve
hizmetlerini talep etme istemi, kurglubgkalarina 6nerme isge

Alt Kriter 6b (Performans Gdstergeleri): Bu goOstergeler kurukun kendi
performansini izlemek, anlamak, tahmin etmek velegiitmek; ds musterilerinin
algilamalarini tahmin etmek amaciyla kullghdic godstergelerdir. Mgierilere iligkin ic
performans gdstergeleri, kurglun amacina kg olarak gagidaki konulari icerebilir:

Genel imaj; alinan 6dul ve unvanlarin sayisi, 6dillere adaytegihe, basinda yer
alma.

Urlin ve hizmetler; rekabet giicl, hizmetin-triiniin 6dentiyi §kama dizeyi (value
for money), kusur, hata ve ret oranlari, steii odakli amaclara yonelik performans,
sikayetler, lojistik gostergeler, triin 6mri, tasadtaryenilik, pazara sunma suresi.

Satis ve saty sonrasi destek;egitim talebi, sikayetlerin ele alinmasi, yanit verme
orani.

Musteri sadakati; iliskinin surekliligi, etkin 6neriler, sipaglerin sikligl ve deeri,
sikayet ve dvgulerin sayisli, kazanilan ve/veya kaitba isler, misteriyi elde tutma.

Kriter 7: Cali sanlarla Ilgili Sonuclar

Mukemmel kurulglar calsanlari ile ilgili olarak kapsamh performans ve i&dga
gostergeleri kullanir ve arili sonuclar elde ederler.

Alt Kriter 7a (Algilama o6lgumleri) : Bu o6lgcimler cakanlarin kuruly hakkindaki
algilamalarina ikkin calsanlarin memnuniyeti anketleri, odak gruplari, gomnéler,
sistematik performans gerlendirmeleri gibi yontemlerle elde edilen verder Calsanlarin
algilamalarina ikkin élcimler, kurulgun amacina kg olarak gagidaki konulari icerebilir:

Motivasyon; kariyer gelstirme, iletisim, yetkilendirme, firsatgtli gi, katihm, liderlik,
0grenme ve bgarma firsatl, taninma, hedef belirleme ve perfosnaegerlendiriimesi,
kurulusun degerleri, misyonu, vizyonu, politika ve stratejisgitem ve gelstirme.

Tatmin; kurulusun yodnetilmesi, istihdam kallari, calsanlara sglanan tesis ve

hizmetler, sglik ve guvenlik kgullari, is glivencesi, Ucret ve Ucretsdibdemeler, cagma
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arkadalariyla iliskiler, desisimin yonetimi, kurulgun cevre politikasi ve cevre Uzerindeki
etkisi, kurulgun yerel ve genel toplum icindeki roll, gaha ortami.

Alt Kriter 7b (Performans Gostergeleri): Bu gostergeler kurubun, calganlarinin
performanslarini izlemek, anlamak, tahmin etmekiyikestirmek; algilamalarini tahmin
etmek amaciyla kullangn i¢ gostergelerdir. Calanlara ilgkin i¢ performans gostergeleri,
kurulusun amacina g olarak gagidaki konulari igerebilir:

Basarilar; yetkinlik gereksinimleri ile mevcut yetkinlik dizieyinin kasilastiriimasi,
uretkenlik, hedeflere amnek amaciyla yapilanggim ve gelstirme calsmalarinin bgari
oranlari, dg 6duller ve 6vguler.

Motivasyon ve katilim; iyilestirme ekiplerine katilim, 6neri sistemlerine kat)i
egitim ve gelsme dlzeyleri, ekip caimasinin dlgulebilir yararlari, bireylerin ve ekiple
taninmasi, ¢cajanlara yonelik anketlere yanit verme oranlari.

Tatmin; devamsizlik ve hastalik oranig kazalari duzeyisikayetler, se alma
egilimleri, personel devir orani ve kurua balilik, grevler, kurulgun sgladigl olanaklardan
ve Ucret dyi haklardan yararlanma.

Kurulu s tarafindan calisanlarina saglanan hizmetler; calisanlarin idari glerinde
dogruluk ve duyarhlik, ilegimin etkinligi, isteklerin yanitlanma hizi, g#imin
degerlendiriimesi.

Kriter 8: Toplumla Tlgili Sonuclar

Mikemmel kurulglar toplumla ilgili olarak kapsamli performans vdgilama
gostergeleri kullanir ve arili sonuglar elde ederler.

Alt Kriter 8a: Algilama Olglimleri; bu o6lcumler toplumun kurubu hakkindaki
algilamalarina ikkin (6rnegin; anketler, raporlar, kamuya acik toplantilaplton orgatleri ve
devlet yetkilileri gibi kaynaklardan elde edilergrilerdir.

Toplumun algilamasina skin 6lciimler, kurulgun amacina kg olarak gagidaki
konulari igerebilir:

Genel imaj; kurulus disindan yapilan bauru ve aramalara k@r bir is veren veya
toplumun sorumluk bilincinde bir Uyesi olarak yavetrebilme.

Sorumluluk sahibi kurumsal bir vatandas olarak performans; toplum agisindan
gerekli bilgilerin agiklanmasi, firsati#i gi uygulamalari,yerel, bolgesel, ulusal ve dinya
ekonomisi Uzerindeki etki, ilgili yetkililerldi skiler, etik davrany.

Faaliyetlerin yoOrataldd gi  yerdeki topluma katilim; egitim ve @gretim
faaliyetlerine katilim, yerel toplum kurufiarinda yer alma, muhta¢ durumda olanlargdika

ve maddi konulardaki destek, spor vg@lemce faaliyetlerine destek, gonulli gatalar ve

57



hayir leri, kurulus faaliyetleri ve/veya drin 6mri siresince ortaykagi rahatsizlik ve

zararlarin azaltilmasi ve Onlenmesiglda riskleri ve kazalar, guriltt ve koku, tehlikele
(guvenlik), kirlilik ve zehirli atiklar, tedarik micirinin analizi, cevresel performansin
degerlendirilmesi/triin dmrandn derlendirilmesi.

Kaynaklarin korunmasi ve surdurulebilir bicimde kul lanimina yardimci olmak
icin faaliyetlerin raporlanmasi; nakliye bigcimin secimi,ekonomik etki, atiklarin ve
ambalajlanmanin azaltiimasi ve kaldiriimdsammadde ve ger girdilerin ikamesi, gaz, su,
elektrik gibi yardimckaynaklarin kullaniimasi, geri dogiimli malzemelerin kullaniimasi.

Alt Kriter 8b: Performans Gaostergeleri; Bu gostergeler kurubun kendi
performansini izlemek, anlamak, tahmin etmek véegiyime; toplumun kurulga iliskin
algilamalari tahmin etmek amaciyla kullangidic gostergelerdir. Performans gostergeleri,
8a‘'da siralanan konularin yani sira kusulu amacina k@ olarak gagidaki konulari
icerebilir:

« Istihdam duizeyindeki dgsikliklerin ele alinmasi,

* Yetkili ve resmi kurumlarla ikkiler; belgelendirme, onay ve izinler,
ithalat/ihracat, planlama, hizmet/trind toplumarsanzni,

* Kazanilan unvan ve ddller; toplumsal sorumlulukuygulamalari, denetimleri
ve raporlari ile ilgkili bilgi paylasimi.

Kriter 9: Temel Performans Sonugclari

Mukemmel kurulglar politika ve stratejilerin temel unsurlari ilgili olarak kapsaml
performans gdstergeleri kullanir.

Alt Kriter 9a: Temel performans ciktilari; Bu gostergeler kuruku tarafindan
tamamlanmy, politika ve stratejiler kapsaminda kidastirilmis temel sonuclardir. Kurugun
amac ve hedeflerine pla olarak, temek performans ciktilari kapsamindelwes olan bazi
Olcimler temel performans gostergeleri kapsamireggrtendirilebilir yada tersi bir durum
s6z konusu olabilir.

Finansal sonuglarsunlari icerebilir:

» Bitcenin gercekigme diuzeyi,

» Gelirler, ba&islar, harcamalar ve denetlenniiesaplar,

* Yatirimlarin getirisi,

» Arti deger/kar.

Finansal olmayan sonuclarsunlari icerebilir:

* Pazar pay!,

* Misyon ve vizyon d@rultusunda bgari duzeyi,
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* Yasa, yonetmelik vb. ile uyumluluk; yasa ile taramén ve dier kurumsal
denetim ve dgerlendirmelerin sonuglari.

Alt Kriter 9b: Temel performans gostergeleri; Bu gostergeler kurukun temel
performansina ikin olasi ¢iktilar izlemek, drlendirmek, tahmin etmek ve iyskrmek
amaclyla kullanilan operasyonel géstergelerdir.

Temel performans gostergeleri kurgin amac, hedef ve sirecleriyleskili olarak
asagidaki konulari icerebilir:

Finansal gostergeler:

* Nakit aksl,

* Amortisman,

* Bakim giderleri,

* Proje giderleri,

» Kredi notu.

Finansal olmayan gostergeler:

» Sirecler (performans gerlendirmeler, yenilikler, cevrim sireleri),

« Isbirlikleri de dahil d§ kaynaklar (tedarikci performansi, tedarikgi fiyati

* is birliklerin sayisi ve yarath katma dger, ibirligi yapilan kurulglarla ortak
yuratulen iyilstirmelerin yarattg katma dger),

» Binalar, donanim ve malzemeler (hata oranlari, dkr hizi, yararlanma),

* Teknoloji (yenilik orani, entelektiel mulkiyetin gleri, patentler, kullanim

haklari),
» Bilgi ve bilgi birikimi (erisilebilirlik, buttinsellik, entelekttel birikimin deeri).

2.2.4.4 EFQM Mukemmellik Modelinin Yoéntemleri

Soru Listesi Yontemi
Matris Sema Ydontemi
Ekip Calsmasi Yontemi

Ozdeserlendirme Formu Yontemi

a kr w0 nhPe

Odul Benzetimi Yontemi

2.2.4.4.1 Soru Listesi Yontemi

Soru listesi yonteminin kullanimi kolaydir ve steimak icin temel bicimlendirme

egitimine gerek yoktur. Cok sayida galnin katihmi hemen gkanabilir ve geri bildirime
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imkan sglamasi gibi avantajlari vardir. Bunlarin yanindaydmtem, gletmenin kuvvetli ve
zayif oldygu alanlarin listesini vermez, sorularin kalitesbaglidir ve ¢ok sayida gonderilen
soru listelerinin geri dondimii az olur (EFQM, 2008}

* Kullanimi kolaydir,

* Hizh uygulanabilir,

» Sorularin kalitesi 6nemlidir,

* Soru listeleri ne diiinuldgina gosterir, nicin dyle dganuldiguna degil.

2.2.4.4.2 MatrisSema Yontemi

Bu yontem, genel olarak 1 ile 10 arasind&igm ya da benzer bir aralik tGizerinde bir
dizi basar ifadesini icermektedir. Matrissema yontemi kurukun herhangi bir
dizeyinde,yonetim ekipleri ya da oze@elendirmenin bgatildigi  birimin temsilcileri
tarafindan kullanilabilmektedir.

1. Adim: Acilis

Ekip Gyelerine matrigema yontemini tanitmak ve beklentilerinin agiklaamaciyla
acllis toplantisi diizenlenir.

2. Adim: Bireysel Puanlama

Acllis toplantisinda her bireye matrisin kopyasgitiar. Toplantiya katillanlar matris
Uzerinde garetleme yaparak birim hakkinda kendi puanlamalgaparlar.

3. Adim Uzlasma Toplantisi

Beli bir sure gectikten sonar ekip bir rehbgli@nde uzlama calsmasi yapar. Ekip
dyelerinin puanlama Uzerinde agrtzaya varmalari icin gerekli sorular sorulur.

4. Adim: Faaliyet Planlama

Degerlendirme ekibinin uzkma puanlarini ve tagma notlarini esas alarak
uygulanacak iyilgtirme planinin hazirlangh planlama toplantisidir.

Matris Sema Yontemi Avantajlar:

*  Kullanimi kolay olup temel bir bilinglendirmezgimi yeterlidir.

*  Kurulustaki herkesin 6zdgerlendirme sirecine katiimini @gamak amaciyla
kullanilabilir.

*  Modelin kriterlerini anlamak i¢in pratik bir yoldur

» Ekiplerin ilerlemeleri dgerlendirmesini ve gorsel olarak izlemesini kolatiar,

bosluklarin ve olasi sonraki adimlarin gérilebilmesailar.

“L EFQM, 2000. Assessing For Excelence Apratical €#dr Self-Assessment.
60



»  Ekip tartsmalarini yonlendirmek ve ekip afwrmayi kolaylatirmak icin iyi bir
yaklasimdir.

e Kurulusun yodnetim ekibinin kendi matrisemalarini olgturma gkine katmak
kuvvetli bir stratejik strec¢ olabilir. Bu yaklan yoneticileri targmaya, fikir birligine
ulasmaya, ortak vizyonlarini dile getirmeye ve her dokuter alaninda bunu gercekliemek
icin adim atmaya zorlar.

Matris Sema Yontemi Dezavantajlar:

*  Kuvvetli yonler ve iyilatirmeye acik alanlara gkin bir liste ortaya ¢ikmaz.

+ Avrupa Kalite Odulii igin bgvuruda bulunan kurullarla kagilastirma
yapilmasina uygun gédir.

* Matris semasr’'ndaki adimlar ile EFQM Mikemmelik Modeli’'nt kriterleri

arasinda dgrudan bir ilgki yoktur.

2.2.4.4.3 Ekip Calsmasi Yontemi

Bu suire¢ bgkademeden olumaktadir. Bu kademelergim, veri toplama, puanlama,
iyilestirme plani Uzerinde uzena ve gézden gecirmedir.

* Dogru bilgi, dagru kisilerden temin edilmelidir.

* Geng katihm sglanabilir. Farkli bélumlerde ve kademelerdeki gahin veri
toplama strecine katilimlarini@ama potansiyeli vardir.

* Yonetim ekibinin modeli anlamasi, kuvvetli yonleg wilestirmeye acik alanlar
Uzerinde targmalari, uygulama konusunda kararhliklarinirglaamasi icin mikemmel bir

yoldur.

Kriter Ekiplerinin
Olusturulmasi

Veri Toplama

Uzlasim Toplantisi

\ 2 lyilestirme Planlarinin
Olusturulmasi

Sekil 2.8 Ekip Calmasi Yontemi (EFQM, 2000)
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2.2.4.4.4 Ozdgerlendirme Formu Yontemi

Ozdeerlendirme formu sletme icinde kiler ya da ekiplerce hazirlanabilir.
Hazirlanan bu form @timli degerlendiriciler tarafindan derlendirilir. Goérigme teknikleri
konusunda uzman olan g@nieciler, konunun kendisi ile g@&itilen calganin kgisel
durumuna koymamasina, alt kriter ve onun alanlaeriade ygunlasmasina ¢ok dikkat
etmelidir.

Ozdeserlendirme formu yonteminde her alt kriter icin bayfadan olgan 32 sayfalik
bir 6zdegerlendirme formu hazirlamayi gerektirir. Alt kriterin tanimlanmasi sayfanin en
basinda yapilir ve ele alinacak konular bunun altisd@lanir. Sayfanin kalan kismi ise,
kuvvetli yonlerin, iyilstirmeye acik alanlarin ve kanitlarin yazilgcgekilde dizenlenir.

Her kriter icinsu bilgiler kaydedilir: Kanitlar, Kuvvetli Yonler]yilestirmeye Acik

Alanlar ve Puan.

2.2.4.4.5 Odil Benzetimi Yontemi

Bu yontem Avrupa Kalite Odulu kaurma surecinin bir kopyasidir.  Bairu
kitapcginda aciklanan kuralara uygun olarak diuzenleméimpsayan bir rapor ofturulur.
Sonra bu raporgtimli bir gurup deserlendirici tarafindan gozden gegcirilizlenmesi gereken

adimlarSekil 2.9'da siralanmaktadir.

Rapor yazim ve derlendirme
ekiplerinin
belirlenmesi ve @tilmesi

Rapor yazimi igin
veri toplanmasi ve mulakat
yapilmasi

Raporun ydnetim tarafindan
onaylanmasi

Degerlendiricilerin raporu
almasi ve
bireysel dgerlendirmenin
gerceklgtiriimesi

Uzlasim toplantisi /Saha
A\ ziyareti

Geri bildirim raporunun
derlenmesi ve
Ust yonetime sunulmasi

Sekil 2.9 Odul Benzetimi Yonetimi (EFQM, 2000)
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Ozdeserlendirme konusunda belirlenen yoéntemlerin timicegair, su anda
kullaniimaktadir ve higbiri icin “en iyi” yontem ademez.isletme icin hangi yontemin iyi
oldugu, bu slrecten ne gibi faydalar elde etmek igiadi b&l olacaktir. Tablo 2.3'de ke

yéntemin olumlu ve olumsuz yénleri bir 6zet halirgtisterilmitir (Simsek, 20074

Tablo 2.3 Ozdgerlendirme Yontemlerinin Kisa Bir @erlendiriimesi §imsek, 2007)

Kuvvetli Yonler Puanlama Model Egitimli Kaynak
ve lyilestirmeye M o i Saha Ziyareti Degerlendirici o
Acil Olanlar Dogrulu gu Hakkinda Bilgi ihtiyaci Ihtiyaci
SORU P DUSUK
LISTESE HAYIR DUSUK HAYIR HAYIR HAYIR ORTA
EKiP EVET ORTA HAYIR HAYIR EVET ORTA
CALI SMASI
ObUL EVET YUKSEK EVET EVET EVET YUKSEK
BENZETIMI
MATR iS e DUSUK
SEMA HAYIR DUSUK HAYIR HAYIR HAYIR ORTA
OZDEGER ORTA
LENDIRME EVET YUKSEK HAYIR HAYIR EVET ORTA
FORMU

2.2.4.4 Radar Mantgi ve Uygulamasi

EFQM KaliteModeli'nin kalbinde RADAR olarak tanimlanan manydr almaktadir.
RADAR 4 boyuttan olgur:

Sonuclar - Results
Yaklasim - Approach
Yayilim - Deployment
Degerlendirme - Assesment
Go6zden gecirme - Reviev

Radar manginda sonuclar kurubun neler elde ettini icermektedir. Mikemmelge
erismis bir kurulwta olumlu gilimleri ve/veya sirekli iyi bir performansin vagini

gostermeli, hedefler uygun ve @@bilir olmahdir. Kuruly diger kurulglarla

42 Simsek A., 2007. Sglik Hizmetlerinin EFQM Miikemmellik Modeli ile Dgerlendiriimesi ve Gazi
Universitesi Hastanesi Uygulamasi, Yiiksek Lisangi,T@azi Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiig§letme
Anabilim Dali Hastanésletmeciligi Bilim Dali, Ankara.
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karsilastirildiginda daha yiksek performansa sahip olmali ve tunsdmuclar yaklgmdan
kaynaklaniyor olmahdir. Ayrica sonuclar ilgili alave faaliyetleri de kapsamalidir. Modelin
deserlendirme ve puanlama amaciyla kullanimi sirasinggpulayicilara yardimci olmak igin
EFQM, destekleyici iki yontem gstirmistir. Bunlar pusula karti ve radar puanlama
matrisidir.

Yaklasim boyutu kurulgun ne yapmayl planlagini ve bunun sebeplerini
icermektedir. MiUkemmelie ulgmis bir kurulusta yaklgim iyi tanimlanmg ve gelstirilmis
sureclere sahip, net bir bicimde pagidanin gereksinimlerine odaklangnve butinlemis
olmahdir. Ayrica yaklg@min kurulgun politika ve stratejisiyle de uyumlu olmasi
gerekmektedir.

Yayilim boyutu bir kurulgun yaklgimin hayata gecirmek igin neler ygptanlamina
gelmektedir.
Degerlendirme ve go6zden gecirme boyutu ise, bir kwwiu yaklgimini ve

yaklasiminin yayihmini gézden gecirmek icin neler ygpti icermektedir. Mikemmefe
ulasmis bir kurulusta yaklgim ve yaklaimin yayihminin dizenli olarak dl¢gimu vgrénme
ve faaliyetlerinin yapilmasi ve bu iki faaliyet smunda elde edilen bilgilerin iygarilme
calismalarinin belirlenmesi, bu konudaki 6nceliklerirptsamasi, iyilgtirmenin planlanmasi
ve uygulama amaciyla kullaniimasi beklenmektedir.

Bu mantik bir kurulgun gagidaki hususlari yapmasi gereii belirtmektedir:

Sistemin kullanimi icin bir kriter secilmelidir. Bula kartinin ilgili sonu¢ ya da girdi
bolimiinde bulunan ve soru listesinde yer alan aprsbrulmalidir.yilestirme faaliyetine
gorts ayriligl olan noktalarda aurulmalidir.

Sonuglar:

« lgili tum paydalari kapsamaktadir.

* Algilama ve performans gdstergelerini de icerdaigknde tim ilgili yaklaimlar ve
bunlarin yayilimini élgmektedir.

e Olumlu eilimler mevcuttur ve/veya mikemmel performans sifitiiektedir. ( ne
kadar suredir),

» Hedefler mevcuttur

Ornezin: rakipler, endustri ortalamalari veya sinifin fileri ile karsilastirmalar
yapilmaktadir,

* Kurulusun sonuglari, gikuruluslara oranla iyi durumdadir,

» Sonuglar yaklamlardan kaynaklanmaktadir,

* Mevcut ve gelecekteki baryi etkileyen etmenler 6lcilmektedir,

* Butunsel géruntu sergilemektedir.
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Yaklasim:

» Sgzlam temelli,

» Paydalarin gereksinimlerine odaklangni

* Politika ve stratejiyi desteklemekte,

» Uygun dger yaklgimlarla iliskilendirilmis,

* Surdurulebilir,

* Yenilikgi,

* Esnek,

« Olgulebilir,

Yayilim:

* Kurulustaki tim potansiyel alanlarda uygulami

* Kurulustaki tim potansiyeline/yeterliliklerine uygulargni

* Planlanan tum yararlari @amis,

* Sistematik,

» TUm paydalar tarafindan ankalmis ve kabul edilmj,

« Olglebilir,

Degerlendirme ve gbzden gecgirme:

* Faaliyetlerin etkinli duzenli olarak 6l¢ilmekte,

« Ogrenme olanaklari gganmakta,

 Rakiplerle, endustri ortalamalari ve sinifindayglerle kiyaslama yapilmakta,

« lyilestirmeler, performans élcumleri veskienme faaliyetlerinde elde edilen sonuglar
dogrultusunda gercek$arilmektedir.

2.2.4.3.1 Radar Puanlama Matrisi

RADAR Puanlama Matrisi, EFQM Kalite Odiilii ve Avrigiaki Ulusal Kalite Odiilii
sureclerinin pek ggunda o6dul bgvurularini dgerlendirmek amaciyla kullanilan bir
degserlendirme aracidir. RADAR kurwa 6zdgerlendirme, kiyaslama ve gir amaclarla
kullaniimak Uzere bir puanlama yapma okarsgslar.

Herhangi bir kurulg puanlama amaciyla RADAR Puanlama Matrisi kullaaka
degerlendirildiginde her kriter icin gagida belirtilen girliklar kullanilir. Bu &irliklar 1991
yilinda Avrupa capinda yapilan gerbir argtirmanin sonucunda belirlengtir. Agirhiklar
cok geng bir cevrede kabul gormgtir ve EFQM tarafindan zaman zaman (son olarak 2002
yilinda ) g6zden gegirilmektedir. Genel olarak akikriter it agirliktadir. Ornggin,1a kriteri
Liderlik kriteri icin belirlenmg olan &irligin %20’si kadardir.
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Ancak bu kuralin g istisnasi vardir:

* 6a alt kriteri 6.kriterin %75’ine, 6b alt kritegieri kalan %25’ine etki etmektedir,

* 7a alt kriteri 7.kriterin %75’ine, 7b alt kritegieri kalan %25’ine etki etmektedir,

* 8a alt kriteri 8.kriterin %25’ine, 8b alt kritegieri kalan %75’ine etki etmektedir.

RADAR Puanlama Matrisi’'ni kullanmanin ilksamasi her alt kriter i¢in bir puanin
verilmesidir. Modeldeki tim alt kriterler matrisielboyutlar ve unsurlar géz 6ntine alinarak
puanlanir. Toplam Puan Ozet Tablosu verilen puanlairlestirilerek 0 ile 1000 arasindaki
genel topla puanin belirlenmesi amaciyla kullanifeblo 2.4’de her kriter icin tahsis edilen

puan durumu gorualmektedir.

Tablo 2.4: EFQM Kalite Oduli Kriter Puanlari (wwyigan.org)

KRITERLER PUANLAR
Liderler 100
Calisanlar 90
Politika ve Strateji 80
Isbirlikleri ve Kaynaklar 90
Surecler 140
GIRDI KRITERLER 1 TOPLAMI 500
Calsanlarlailgili Sonuglar 90
Musterilerleilgili Sonuclar 200
Toplumlailgili Sonuclar 60
Temel Performans Sonuclari 150
SONUC KRITERLER I TOPLAMI 500

TOPLAM PUAN 1000

2.2.5 Tusiad - Kalder Kalite Odulii Modeli

Avrupa Kalite Yonetimi Vakfinin Toplam Kalite modelgbz ©Oniunde
bulundurularak gegtirilmis bulunan bu 06didl, 1993 yilindan itibaren ulusal teap
verilmeye balanmsstir.

Tusiad - Kalder Kalite Oduilu getirilirken dikkat edilen amaglagunlardir:

» Turkiye' de kalite bilincinin ytkseltiimesi ve yaydastiriimasi,

» Basarili kalite stratejilerinin tim tlke yararina sumasi,
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* Kuruluglarin kaliteye donuk ¢abalarinin 6zendirilmesi,

» Kalite seviyemizin uluslararasi ortamda sayginbg&nmasinin ganmasi,

* TKY sistemlerini kurmg olan firmalari giindeme c¢ikarmak bulunmaktadir.

Odil, u¢ ana kategoride verilmektedir;

+ Isletme Kategorileri

» Kamu Kategorileri

*  Sivil Toplum Kurulwylarn Kategorisi

Kamu Kategorileri t¢ alt kategoriden eimaktadir;

* Egitim Kategorisi

* Saglik Kategorisi

* Kamu Yonetimi ve Hizmetleri Kategorisi

Isletme Kategorileri dort alt kategoriden gtoaktadir.

« Blyuk Olgekli Kurulglar (Calsan sayisi 250'nin lstiinde)

* Operasyonel Birimler

« Bagimsiz KOH (Calsan sayisi 250'den az, kiiclik ve orta blyukluktgétrneler)

« Bagli KOBI (Calsan sayisi 250'den az ve hisselerinin %25 veya tatas! bir
holding veya gruba ait olan kiicik ve orta buyukdkkisletmeler)

Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi'nin dokuz kriteri bu diil icinde bazi kucik
degisikliklerle uygulanmaktadir. Tablo 2.5’de kriterleverilen oranlar karlastirmali olarak

gorulebilir.

Tablo 2.5: EFQM Kalite Odilu ve Tusiad-Kalder Od#liiter Oranlari

(www.kalder.org)

KRITER EFQM |KALDER
LIDERLIK %10 %12
CALISANLAR %9 %8
POLITIKA VE STRATEJX %38 %7
IS BIRLIKLERI VE KAYNAKLAR %9 %8
SUREGLER %14 %15
CALISANLARLA ILGILI SONUCLAR %9 %10
MUSTERILERLE ILGILI SONUCLAR %20 %20
TOPLUMLA ILGILI SONUCLAR %6 %6
TEMEL PERFORMANS SONUCLARI %15 %14
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2.2.6 Deming, Malcolm Baldrige ve EFQM Kalite Moddkrinin Kar silastirmal

Analizi

Her (ic model de Liderlik, Stratejik Planlama, Ogme Analiz,insan Kaynaklari
Yonetimi, Sire¢ Yonetimi, Sireklilyilestirme, Toplumsal Sorumluluk ve ciktilarin
performansina odakh yonetim alanlarinda asgaeldere sahiptir.

Liderlik kriteri, Deming Modeli'nde dier modellere gére daha az bir etkiye sahip
olup tek bir kriter olarak yer almamakta, sadecdtigalarin olusturulmasi ve yayilimi
konusunda ele alinmaktadir. Buna skisk MBNQA'da liderlik, organizasyonel liderlik ve
toplum sorumluluk anlaminda gliintimektedir. EFQM Miukemmellik Modeli ise, gdir
modellere nazaran konuya daha detayli yakikta ve liderigin 4 temel gerekligine alt
madde olarak yer vermektedir.

Stratejik Planlama, Deming Modeli'nde Politikalee Gelecek Planlari maddelerinde
detayli olarak incelenmektedir. Japonlarin kaliteylan stratejik yaklamlar Politikalar
kriterinde gbze carpmaktadir. MBNQA'da stratejiferiolusturulmasi ve yayillimina
odaklaniimakta, EFQM Muikemmellik Model'de MBNQA’abenzer bir yaklgm
sergilemektedir.

Musteri ve Pazar odakliik kavrami Deming ve EFQM Mikeellik Modellerinde
acikca yer almamaktadir. Deming Modeli'nde Bilgitéainin alt kriterlerinde harici bilgilerle
ilgili maddenin icinde yer almasi mumkun gorunselagite yonetiminin hareket noktasi olan
misteri ve pazarin isteklerine odakl olma ilkesinin modelde yer almamasi modelin bir
elestiridir. Buna kagin MBNQA bir ana kriter ile konuya vergliénemi géstermektedir.

Olgme ve analize verilen 6nem her 3 modelde de gimpmaktadir. Deming
Modeli’nde bu ihtiyac Bilgi,lyilestirme ve Etkiler maddelerinde ele alinirken, MBNQ@A’
konuyla ilgili ana bir madde bulunmakta, EFQMMM'dher bir girdi kriterinin olcilebilir
hale getirilmesi ve ¢iktilar kriterlerinin de Ol¢isonuglarina odakli olmasi istenmektedir.

Insan Kaynaklari Yonetimi kriterleri de her (¢ mahtiel benzer yakkamlar
icermektedir. Deming Modeli'nin der modellere gore farkli yanlari olarak, insan
kaynaklarinin istatistiki kavram ve metotlari anédamni, kalite cemberi ve iyigirme 6nerileri
ile ortak calgilan kurulglardaki insan kaynaklarinin ggirilme ihtiyaclarinin tespit edilmesi
konusundaki caymalar gosterilebilir. MBNQA ise, si sistemlerinin organizasyonu,
performans dgerleme, e alma ve kariyer galirme ve cagma ortami gibi, dier modellerde
olmayan konulara yer vermektedir. EFQM MikemmeNkdeli'nde de dier modellerden
farkll olarak insan kaynaklari planlamasi, yethkdrin tanimlanmasi ve yetkilendirme

kriterleri ele alinmaktadir.
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Sure¢ Yonetimi MBNQA'da ve EFQM Mukemmellik Modeide ana kriterler olarak
yer almakta, buna kahk Deming Modeli'nde ana kriterler bazinda boye gereklilige
rastlanmamaktadir. Konuyla ilgili olarak Kalite Giince kriteri altinda “Strec¢ kontrollerinin
durumu” ve “Sirec¢ analizi ve sirec iytemenin durumu” maddeleri yer almaktadir.

Modeller kasllastirildiginda gorulmektedir ki, her Gic model de surekli airme
temeli Gzerine iga edilmilerdir. MBNQA her iki yilda bir yapilan buyuk iyigrmelerle her
yil gbzden geciriimekte, EFQM Mukemmellik Modeli ,deuygulayicilardan gelen
geribildirimler ve EFQM’in yap#ii gb6zden gecirmelerle surekli analiz edilmekte ve
lyilestiriimektedir. Her ¢ modelin temel ilkelerinde, rgayimlarinda ve yapilarinda surekli
lyilestirme kavramina rastlanmakta, performans trendleripozitif bir seyir izlemesi
beklenmektedir. Bunun yaninda madde bazinda bgertendirme yapildinda, bir ana
kriterini bu alana yer vermesiyle Deming Modeli’diger modellere gére konuya daha fazla
onem verdiini sOylemek mumkunddr.

Toplumsal Sorumluluk kavramina her G¢ model de yermektedir. Deming
Modeli'nde Etkiler ana kriteri altindailgili sirketler Gizerinde etki” ve “Yerel ve uluslararasi
toplumlar Gzerinde etki” konulari ele alinmaktadMIBNQA’da Liderlik kriteri altinda
“Sosyal sorumluluk” maddesinde \ig Sonuclari kriterinde konuya yer veriimekte, EFQM
Mukemmellik Modeli’nde ise ¢iktilar boliminde baada bir ana kriter yer almaktadir.

Kaynaklarin Yonetimi, EFQM Mikemmelik Modeligindaki modellerde acikca yer
almamaktadir. Deming Model'inde Politikalar kritgn 5 nolu alt maddesi “Politikalarin
gerceklgtirilmesinin yonetimi” icinde konunun yer almasi miiun goérinmekle birlikte
MBNQA'’da konuyla ilgkili herhangi bir ifadeye rastlanmamaktadir.

Ortaklarlalliskiler kriteri agisindan modeller incelegiide gorilmektedir ki, Deming
Modeli'nde Etkiler kriterinin alt maddesi olarak riolu alt madde Tigili sirketler tizerinde
etki” ortak sirketler olmalari durumunda bu ihtiyaci bir ol¢Ulasilar gérinmektedir. Ancak,
EFQM Miukemmellik Modeli'ndeki gibi bu alanda netrbyaklasim sergilememektedir.
MBNQA'de de ana kriterler iginde ortaklarlas#iler konusu ele alinmamakta, ancak modelin
temel dgerleri icinde “s ortaklarini dgerlendirme” kavramina yer verilmektedir.

Her ¢ modelde de yapilan dlcim ve gozlemlerder edilen bilgilerin stratejik
planlama sureclerine bilgi gbndermesi gereililgbze carpmaktadir. Deming Modeli'nde
Etkiler ve Gelecek Planlar kriterleri, gelecekrphi ile politikalar arasindaki bilgi ghrerisi,
MBNQA'’da Stratejik Planlama kriteri, stratejileriyelirlenmesekilleri, EFQM Mukemmellik

Modeli'nde Politika ve Strateji kriteri bu alanddhtiyaci kagilamaktadir.
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Modellerin benchmarking uygulamalarina yer veripnvemesine goére yapilan bir
kargilastirmada gorulmektedir ki, Deming Modeli’'nde bdyle bygulamaya rastlanmamakta,
MBNQA'In temel ilkeleri arasinda en iyi uygulamadayer verilmesi gerekligi belirtimekte,
EFQM Mikemmellik Modeli'nde ise ciktilar kriterlein her birinde benchmarking
sonuglarina yer verilegednemle belirtiimektedir.

Odul kazanan firmalarin uygulamalarinigeli kurullarla paylamalari yéniinde
yapilan bir kagilastirmada, her U¢ modelde de boyle bir gerekhli oldugu goze
carpmaktadir. Amag, iyi uygulamalaringdr kurulglar tarafindan da @ enilmesi ve kendi
kuruluslarinda da benzer sistemlerin kurulmasidir. Modelleu yoOnleriyle bilginin
paylasiimasini desteklemektedir.

Deming Modeli'nin genel yakkami Orin ya da hizmetlerin kalitesini etkileyen
surecleri kontrol altina almaktir. Buna kidilk MBNQA en blyuk énemi, rekabetci gg@inin
elde edilmesi amaciyla rgiiéri memnuniyetine vermektedir. Deming Modelgeh ddullere
nazaran daha cok sireciggeendirmeye ve toplam kalite kontrol ilkelerini zy@ninde
tutmaya dayali bir modeldir. MBNQA ve EFQM Mikemiitel modelleri ise 6zellikle
yonetim ve firma genelinde performans mikemnaellzerine odaklanmaktadirlar.

Saha ziyaretleri her ti¢c modelde de odigettendirme sirecinin dnemli bir parcasini
olusturmaktadir. Dokiman bazinda vyapilan ©On getkemelerden sonra, $airu
kitapciklarinda yazilanlar ile uygulamanin uyumurgdrmek icin saha ziyaretleri
yapillmaktadir. Firmalar 6zderlendirme sireclerinde de saha ziyaretleri uygakEm
yapmaktadirlar.

Her G¢ modelin bir arada gerlendiriimesi sonucu modellerin birbirlerine goére
iyilestirmeye acik yonlerini ortaya koymak mumkinddr. Buigdre modellerin sahip
olduklar kriterlere gore bir gerlendirme yapildinda, Deming Modeli'nin Liderlik, Strec¢
Yonetimi ve Migteri Odakllik konularinda gealime acik oldgunu sdylemek mumkdndar.
MBNQA ise Bakim, Kalite GlUvence, StandardizasyonQsganizasyon konulari tGzerinde
calismalidir. EFQM Mukemmellik Modeli de, MBNQA’daki duma benzer birsekilde
Deming Modeli'nde yer alan Bakim, Kalite Glvencdarlardizasyon ve Organizasyona
ilave olarak lyilestirme ve MBNQA'daki Olcme, Analiz ve Bilgi Yonetimkonularina
egilmelidir. Burada belirtilen iyilgtirmeye acik alanlar, modeller arasi farkliliklanrtadan
kaldirilmasi ve ortak bir yapinin ghurulmasi amaciyla ortaya konmaktadir. Ancak, her b
modelin farkli amag¢ ve uygulama alanina sahip gddistintldigiinde bu alanlarin géz ardi
edilebilecgi aciktir. Ayrica kaliteye ukmak icin birden fazla yolun olgw hatirlandginda
da gorulmektedir ki, bu alanda farkl yaia ve uygulamalarin olmasi son derecgaddir.
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Ustelik kaliteye ulsmada tek bir yolun olmasindan ziyade farkli yaktdarin ortaya

konmasi, cabmalarin zenginfiini gostermektedir. Dolayisiyla her bir modelin Kere 6zgu

yapilari icinde iyilgtirilmeleri ve gelstiriimeleri beklenmelidir. Tablo 2.5°'de Deming,
MBNQA ve EFQM Kalite Modellerinin karlastiriimalari gortlmektedir.

Tablo 2.6: Kriterlere Gore Modellerin Kalastiriimasi (Pakdil, 2003)

Kriterler/Modeller Deming MBNQA EFQM
Liderlik v v v
Stratejik Planlama 4 4 v
M steri ve Pazar

v v

Odaklilik
Olcme, Analiz ve Bilgi v v v
Yo6netimi
insan Kaynaklari v P P
Yonetimi
Sire¢  Performansina

v v
Odaklilik
Siirekli Tyilestirme v v v
Toplumsal Sorumluluk v v v
Kaynaklarin Yonetimi v
Ortaklarla ili skiler v v v
Cikti performansina v v v
odaklilk
Stratejik  planlamaya v v v
bilgi gdbndermesi
Benchmarking'e yer v v
vermesi
Uygulamalari paylasma v v v
gerekKlili gi

Kurum genelinde
istatistiki kalite kontrole
dayali olarak kalite
kontroli ve kalite

Kalite bilincini ve kalite
mukemmellgi icin
gereklerin anlglmasini

iivencevi baarivla arttirmak, Amerikan Avrupali kurulglarin
Amag g Y1 bgarly sirketlerinin kalite global rekabet avantaji
uygulayan ve gdayan
. - . basarilarini tanimak ve yakalamalari
firmalari 6dullendirmek . o
basarili kalite stratejileri
ve gelecekte de ayni oL
oo - hakkindaki bilgileri
basarilari sirdirmelerini avlamak
sglamak baylas
Ba:svu_rm_r?lya uygun Tef“e'de Jlgponya 0'”.“"’“ Kuzey Amerika Avrupa
cografi bolgeler Uzere Dunya geneli
Saha ziyareti v v v
Uretici baks agisiyla
tanimlar. Kalite, . L Musteriler kadar
. i Kalite mikteri tarafindan
Kalite tanimlamalari spesifikasyonlara calisanlar ve toplum da
X tanimlanir. o
uygunluktur. (Nakhai ve kaliteyi tanimlar.

Neves, 1994: 36)

Japon Bilim Adamlari ve|  Ulusal Standartlar ve
Muhendisleri Birlgi Teknoloji Enstitisi
(JUSE) (NIST) ve Amerikan
Kalite Derngi (ASQ)

Avrupa Kalite Yénetimi

Yuritich kurulu slar Vakfi (EFQM)
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3. EFQM MUKEMMELL IK MODEL i iLE iLGILI BiR UYGULAMA

Bu argtirmada, Sayin Komutanim Hakan Emanet tarafinda®iv 2yilinda Gebze
Yuksek Teknoloji Enstitiisii Sosyal Bilimler Enstifiidsletme Anabilim Dalr’nda “EFQM
Mukemmellik Modelille Kamu Yo6netiminde Kalite Galirme ve Ozdgerleme Cakmalari
Uzerine Bir Saha Calmasi: Dikimevi Orngi” adiyla hazirlanan Doktora Tezi'nden

yararlaniimstir.

3.1 Arastirmanin Amaci ve Onemi

EFQM Kalite Oduli, Toplam Kalite Yonetimi’ni uygufan kurglarin seviyelerini
Olcmek, motivasyonlarini glamak ve Toplam Kalite YoOnetimi sirecine yarihavasi
kazandirmak amaciyla verilen kalite odulleri igindélkemizde Kalder tarafindan da
kullaniimasi sebebiyle buylk bir 6neme sahiptirn §dlarda, tlkemizden ¢ok sayida odile
basvuran ve kazanan kuruliarin (2004 yilinda Kocaeli Sanayi Odasi, EMAR §&onrasi
Musteri Hizmetleri AS. ve SKF Turk Sanayi ve Ticaret Lt8irketi, 2003 yilinda Bosch
Sanayi ve Ticaret A.) olmasi, durumu net bgekilde izah etmektedir.

Bu argtirmada, EFQM Kalite Mikemmellik Modeli ile ilgilherhangi bir hazirhk ve
uygulama yapmayan bir kamu kurglu ile EFQM Kalite Mukemmellik Modelini
uygulamaya bgayan baka bir kamu kurulgu tzerinde, daha 6nce yapilan inceleme ve
degerlendirmeler vasitasiyla, 2005 ve 2006 yili veinle dayanilarak, aradaki fark ortaya
koyulmus, EFQM Mukemmellik Modeli’'nin etkinfii test edilmgtir. Bu maksatla;

« Eger bu iki kuruly EFQM Kalite Odiilirne bgvuruda bulunmg olsalardi, kag
puan alabilecekti?

EFQM Mukemmellik Modeli'nin kurulglar tzerindeki etkinfi nedir?

Sorularinin cevaplari aranarak gnananin amaci ortaya ¢iktir.

3.2 Veri Toplama Aracl

Arastirmada veri toplama amaciyla anket uygulanmasingaarlaniimg ve olcek
olarak temelde EFQM Mikemmellik Modeli’'nin sadecedg kriterlerinden olan (liderlik,
calisanlar, politika ve strateji, sbirlikleri ve kaynaklar, sirecler) tavsiye nitghdeki
sorularindan uyarlama vyapilgtir. Ankette yeralan 6nermelerin gexlendirilmesi, ilk 5
degisken icin; 1 ile 5 arasinda “1: engik”, “5: en yuksek” not olmak Uzere kiymetlendirme
seklinde yapilmgtir. Olgekte “1: Higbir zaman”, “2: Nadiren”, “3: &en”, “4: Cgu zaman”

ve “5: Her zaman” anlaminda kullanilgtir.
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Yararlanilan anket U¢ bdlimden giakla beraber, Ek 5'de gorulgii Uzere
argtirmada bir ve tg¢lncu boélimleri kullanilgtir. Birinci bélimde, EFQM Mukemmellik
Modeli'nin girdi kriterlerinden uyarlanan toplam 126nerme bulunmaktadir. Uclnci
bolimde ise ankete katilanlarin profili tespit amgiechazirlanan sorulara (cinsiyet,sygorev

yaptgl bolim, eitim durumu).yer verilmytir.

3.3 Anakitle ve Orneklem

Arastirma icin yararlanilan kaynakta ana kitle olarakaKuvvetleri'ne bgli Askeri
Dikimevleri secilmgtir. 1 ve 2 Numarah Dikimevi Mudurgiinde ¢cakan 565 personele anket
formlar doldurtulmgtur. Doldurulan formlarin incelenmesi neticesindé &ledi eksik ve
yanlis doldurma nedeniyle ¢camanin kapsamindan cikartignve toplam 538 adet anket
formu analize tabii tutulmgiur. Anketleri cevaplayanlara ait demografik 6Zadr Sekil

3.1'de gosterilmytir.

2 Numarah Dikimewi | 1 Numarah Dikimevi
- Sayisal Yiizcle Sawisal Yiizde
Karakteristikler Dederler | Degerler | Dederler | Deferler
Y onetici g 30 2 o7
IEmur 14 52 - -
. Isci Yanetici 9 34 L] 1.8
Unvan Isci Makineci 132 49 4 202 T4 5
lgci Makine ¥rd. 53 199 32 11,8
lgci Kesimci 16 6.0 1 0.4
Isci Diger a5 131 29 107
Idari Birim 23 86 3 1.1
Baliim | Melbusat Atdlyesi 145 543 1587 TR
CadiHiz. AtSlye 53 199 ar 321
Diger 46 172 24 5.9
25 ve altinda - - - -
26-30 a8 an 4 1,6
Yasg 31-36 Ga 265 43 168
36-40 a7 213 42 1585
41-45 58 217 59 328
46 ve shl TG 285 a3 243
lkckul 140 24 189 a7
. Ortackul 53 199 54 199
EQitim || ice 54 22 1 25 a2
Durumu | Snlisans 7 26 2 0.7
Lizans [ 2, - -
Lisansiisti 2 o7 1 0.4
Cinsiyat Erkek 235 ga8.0 273 823
Kadin 32 12,0 48 177
1 wildan az - - - -
1-5 il 12 45 12 4 .4
Galigma | & 10y 101 378 69 25 5
Siiresi | 11-15 wil 11 41 16 549
16-20 a9 333 131 48 3
21 il we Ostii 54 202 43 159

Sekil 3.1: Ornekleme Ait Demografik Ozellikler (Emetn2007)
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3.4 Arastirmanin Yontemi ve Bulgular

Yontem olarak, EFQM Kalite Oduli aurularini dgerlendirmek amaciyla
kullanilan Radar Puanlama Matrisi 6rnek alinaraklda3.1’de gorilen puanlama sistemi

uygulanmgtir.

Tablo 3.1: Aratirmanin Puanlama Sistemi

KRITER TOPLAM PUAN |ONERME ADED I | ONERME PUANI

LIDERLIK 100 33 3,03

CALISANLAR 90 23 3,91

POLITIKA VE STRATEJ 80 20 4

ISBIRLIKLERI VE KAYNAKLAR 90 26 3,46

SUREGLER 140 19 7,37
500 121

Her kriter icin tahsis edilen toplam puan, onerf®eru) adedine boélinerek herbir alt
kriterin puani hesaplangtir. Ornesin; Liderlik kriteri, Radar Puanlama Matrisi tanadian
100 puan tzerinden gerlendirilmistir ve ankette bu kriterle ilgili 33 dnerme bulunkiedir.
Dolayisiyla, her 6nerme 100/33 = 3.03 puasitie

Ayrica yararlanilan ankette, her dnerme icin egricevaplarin aritmetik ortalamasi
alinarak 5 puan uzerinden @i bulundgu gorulmektedir. Bu noktadan hareketle Tablo
3.1'deki
hesaplannstir. Ornegin; Liderlik kriterinin birinci 6nermesinin (lal)rigmetik ortalamasi
3,974 6nerme puani ise 3,03'tekil 3.2’deki formul kullanilarak 1al énermesinifr@M

veriler kullanilarak orneklem olarak secil kurulglarin EFQM Puanlari

Puani bulunmgtur.

Onerme
Puani

EFQM
Puani

N/

(3,974 * 3,03) / 52,4082

/o \

Onermenin Tahsis
Aritmetik Edilmis Olan
Ortalamasi Puan

Sekil 3.2: Ornek Puanlama
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Faydalanilan anket verileri gaultusunda, her kriter ve alt kriterlere bu formul

uygulanarak gagidaki bulgular saptangtir (Tablolarda 1 rakami EFQM Muikemmellik

Modeli ile ilgili herhangi bir hazirhk ve uygulamgapmayan kuruku, 2 rakami ise EFQM

Mukemmellik Modeli’ni uygulamaya éayan kurulgu ifade etmektedir):

Liderlik Kriteri ile Tlgi Bulgular: 100 puan uizerinden gerlendirilen liderlik kriteri
boliuminde; 1 No.lu kuruku2005 yilinda 72,4673, 2006 yilinda 78,0825 puanisale
%7,75lik artis gostermgtir. 2 No.lu kurulg 2005 yilinda 64,8444, 2006 yilinda 77,9007
puan almy ve %20,13l0k artis gostermgtir. Kuruluslar arasinda yapilan mukayesede ise;
2005 yilind&611,76lk puan farki 2006 yilind&60,23'e dismUsttr (Tablo 3.2).

Tablo 3.2: Liderlik Kriteri Puanlari

KRITER 1 : LIDERLIK (33 Soru, 100 Puan) Her soru 3,03 puan

Soru
No.

Soru igerigi

2005

2006

2005

2006

Ort.

Puan

Ort. | Puan

Ort. | Puan

Ort.

Puan

Alt Kriter 1a: Liderler, kurulgun misyon, vizyon ve derlerini olutururlar ve bir Mikemmellik kultird dultusunda 6rnek olurlar.

Amirlerim, kurumumuzun misyon, vizyon ve g&lerini

1

1

lal 3,6500( 2,1513| 3,9740 2,4082| 3,2060 1,9428 | 3,9930, 2,419
olustururlar.
Amirlerim, kurumumuzun gejimesini destekler, ahlaki

la 2 | kurallar ve toplumsal sorumluluklari gglrir ve bunlarin | 3,8520| 2,3343 | 4,1070 2,4888 | 3,4080 2,0652| 4,1570 2,519
uygulanmasi konusunda 6rnek olurlar.

1a3 | Amirlerim gerekiginde kendi davrastarini, gozden | 5 5760\ 5 1671 | 3,8410 2,3276 | 3,0940 1,8750| 3,8390 2,326/
gegirir ve iyilsstirirler.

1a 4 |Amirlerim, kurumumuzun iyilgtiimesi ve gelitiiimesi | 4 5330 5 4440 | 43100 2,6119 | 3,5210 2,1337| 4,3630 2,644
calismalarina aktif olarak katilirlar.

1a5 ,.’I\mlrle_rlm, bizlere y_enlllk(;lllkve yaraticilik korlarinda 3,5830| 2,1713| 3,9780 2,4107 | 3,2400 1,9634| 40410 2448
onderlik eder ve twik ederler.

1a6 | Amirerim, bizleri yeniseyler Ggrenmemiz igin destekler| 5 ye00| 5 1020 | 3.8010 2,3034 | 3,1650 1,9180| 3,9180 2,374
ve tevik ederler.

1a7 | Amirlerim, kurumumuzun geftiriimesi calsmalannda | 5 2666| 5 5786 | 4,0890 2,4779 | 3,3070 2,0040| 41160 2,494
oncelikleri saptarlar.

1la 8 | Amirlerim, bizleri birlikte caymamiz icin tevik ederler. | 4,0110 2,4307 | 4,3030 2,6076 | 3,6480 2,2107| 4,2770] 2,591

Alt Kriter 1b: Liderler, kurulyun ydnetim sisteminin olturulmasi, bu sistemin yama gegirilmesi ve surekli olarak iystailmesi

calismalarinda kjisel olarak rol alirlar.
Amirlerim, kurumumuzu kurumumuzun amaglari

b1 dogrultusunda duzenlerler. 3,9370| 2,3858 | 4,2180 2,5561| 3,4760 2,1065| 4,0220, 2,437

102 Amirlerim, faaliyetlerimize ilgkin bir sistem olgturur ve 3.7080| 2.2470| 4.0260 2,4398 | 3.3630 2,0380| 3.9590 23992
bunun uygulanmasini garlar.

1b3 sAar;ger;rm faaliyetlerin net olarak sahiplenilmesin 3,8410| 2,3276 | 4,1180 2,4955 | 3,2430 1,9653| 3,8050, 2,305

14 Amirlerim kurumumuzda politika ve strateji gturur ve 3.7160| 2,2519| 3,9500 2.3992 | 3.3370 2,0222| 3,8950 2.3604
bunlarin uygulanmasini gar.

1p 5 | Amirlerim basanil bir yonetim usuli olturur ve 3,7420| 2,2677| 3,9670 2,4040 | 3,3260 2,0156| 3,9060 2,367
uygulanmasini sdarlar.
Amirlerim Uretim sonuclarimizin élgulmesini, gbzden

b6 gegiriimesini ve iyilgtirimesini saslarlar. 3,9340| 2,3840| 4,1550 2,5179| 3,4340 2,0810| 4,1800, 2,533

1b7 Amirlerim, kurumumuzun iyilgtiriimesi amaciyla planla 4.0150| 2,4331| 4,2470 25737 | 3.3260 2,0156| 41760 2,530}

yapar ve bu planlarin uygulanmasingladar.

4
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Tablo 3.2’nin devami

Alt Kriter 1c: Liderler, miterilerle, kbirli gi yapilan kurulglarla ve toplumun temsilcileri ile gkilerini yurutdrler.
1c1 | Amirlerim kurum dgindan gelen ihtiyag ve beklentileri | 5 o576\ 5 3195 | 41250 24998 | 3,3180 2,0107| 37870 2,2949
belirler ve yanitlarlar.
1cp | Amirlerim kurum dginda yeni gbirlikleri olusturur veya | 5 5690\ 1 9810 | 34460 2,0883 | 2,9960 1,8156 | 3,5240 2,1355
bu igbirliklerinin iginde yer alir.
1c3 | Amirlerim kurum ds ile ortak iyilestirme calsmalart | 5 100! 5 0640 | 3,6860 2,2337 | 2,9480 1,7865| 35660 2,161
baslatir ve bu ¢cakmalarin icinde yer alir.
Amirlerim ¢evrenin iyilgtirilmesi, kurumumuzun
1c6 | topluma yaptil katkilarin arttirlmasi ve gelecek nesillefi, 9630 2,4016 | 4,1960 2,5428 | 3,5880 2,1743| 4,2250, 2,5604
hak ve cikarlarinin gozetilmesinigarlar.
Alt Kriter 1d: Liderler, Mikemmellik kultiriind, kurubuwn calsanlari ile sglamlastirirlar.
Amirlerim kurumumuzun dgerlerini, hedeflerini ve
1d1 planlarini calanlara bizzat iletirler. 3,9740( 2,4082 | 4,1960 2,5428 | 3,4120 2,0677| 4,1160 2,4943
1d 2 | Amirlerime kolaylikla ulgabilirim ve beni dinlerler. 3,0260 1,8338 | 3,3650 2,0392 | 2,9180 1,7683| 3,7340 2,2628
1d 3 Amirlerim her birimizinsahsi sorunlari ile ilgilenir ve 3.0770| 1,8647 | 3,3730 2,0440 | 2,9100 1,7635| 35540 2,1537
yardimci olurlar.
Amirlerim kendimizi gelgtirmemiz konusunda bize it
1d 4 yardimci olur ve bizleri desteklerler. 3,0810( 1,8671| 3,3990 2,0598 | 2,9100 1,7635| 3,5540] 2,153
1d 5 | Amirlerim bizleri uygun bicimde takdir eder ve 3,1110| 1,8853| 3,3580 2,0349 | 2,9510 1,7883| 3,4380 2,0834
desteklerler.
1d 6 | Amirlerim bizlere firsatsgtli gi saglarlar. 2,712Q 1,6435| 3,0150 1,8271| 2,6850 1,6271| 3,1420{ 1,9041
Alt Kriter 1e: Liderler, kurumsal désim ihtiyaglarini belirler ve désime dnculuk ederler.
1e 1 | Amirlerim degisim konusunda, kurum icinden vesohdan | 5 4 4q0| 5 065 | 38490 2,3325 | 3,131 1,8074| 37640 2,281
gelen etkileri anlarlar.
le 2 ﬁgl]i'rrl':rrl'é‘r‘ kurumumuzda intlyag duyulan gigiklikleri | 5 5040 5 2386 | 3,967 2,4040 | 3,3370 2,0222| 40340 2,4446
1le 3 | Amirlerim dgisim icin planlamada 6nderlik yaparlar. 3,919Q2,3749 | 4,2070 2,5494 | 3,3780 2,0471| 4,0260] 2,4398
le 4 | Amirlerim dgisim programlarini yonetirler. 3,94102,3882 | 4,1660 2,5246 | 3,4760 2,1065| 4,0370, 2,4464
1e 5 | Amirlerim desisimin baanli olmasini sglarlar ve 3,8120| 2,3101| 4,0770 2,4707 | 3,3710 2,0428| 3,9850| 24149
ilgilileri yonlendirirler. ' ’ ’ ' ' ’ ’ '
1e g |Amirlerim degisim intiyacini ve nedenlerini kurum 3,7120| 2,2495| 3,9590 2,3992 | 3,3900 2,0543| 3,9630 2,401%
calisanlarina ve der ilgililere iletirler.
le 7 sAar;ger;rm degisim icin calyanlan destekler ve imkan | 5 4656/ 5 0908 | 3,6750 2,2271| 3,1570 1,9131| 3,7830 2,292%
1e g |Amirlerim degisimin baanisini diger ve kazanilan 3,4240| 2,0749 | 3,6970 2,2404 | 3,0340 1,8386| 3,6700 2,224
tecrubeleri bizimle payiarlar.
72,4673 78,0825] 64,8444 77,9007
> >
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Calisanlar Kriteri ile Tlgili Bulgular:

90 puan uzerinden derlendirilen

calisanlar kriteri boliumunde; 1 No.lu kurgl?005 yilinda 57,6725, 2006 yilinda 62,4990
puan almy ve %8,37'lik artis gostermgtir. 2 No.lu kurulg 2005 yilinda 50,7823, 2006

yilinda 61,2470 puan algve %20,611lik artis gostermgtir. Kuruluslar arasinda yapilan
mukayesede ise; 2005 yiliné&l3,57lik puan farki 2006 yilind&b62,04'e dismistir (Tablo

3.3).

Tablo 3.3: Cakanlar Kriteri Puanlari

KRITER 2 : CALI SANLAR (23 Soru, 90 Puan) Her soru 3,91 puan

2
Soru No. Soruicerigi 2006 2006
Ort. Puan Ort. Puan
Alt Kriter 3a : insan kaynaklari planlanir, yonetilir ve iiteilir.

2a1 Kurumumuzda insan kaynaklaringkin politika 3.4500 18 3,46407088,
ve planlar olgturulur.
Kurumumuzda insan kaynaklaringkin politika

2a2 ve planlar olgturulurken ¢akanlar ve 3,321 f01 3,4940r323,
temsilcilerinin katihmi sglanir.
Kurumumuzun insan kaynaklari politika ve

2a3 planlari ile kurumumuzun yapisi ve temel 3,5310 922  3,§59(86123,
faaliyetleri uyum icindedir.

225 K_l_Jr_l_Jmt_J_muzun insan kaynaklari politikasi adil ve 3,0300 3.3100 318 3,66(554,
darasttir.
Kurumumuzda insan kaynaklaringHin

2a6 uygulamalar hakkinda ¢cgn memnuniyeti 3,4650 55 3,659(B613,
anketleri yapilir.
Kurumumuzda yeni uygulamalara gecilgice

2a7 zaman yenilik¢i yaklgm ve yontemlerden 3,8380 104 3,794662,
yararlanilir.

Alt Kriter 3b : Calsanlarin bilgi birikimleri ve yetkinlikleri belirlein, gelistirilir ve strdurulur.

Kurumumuzda ¢ajanlarin kabiliyet ve tecrubeleri

2b1 ile kurumumuzun amaglari arasinda uyum 3,6010 528 3,273(B598,
saglanmstir.
Kurumumuzda ¢ajanlarin geltiriimesi igin

2b 2 egitim ve gelstirme planlari olgturulur ve 3,4650 »41  2,895639,
uygulanir.

203 Kurumumuzda (;a'ia'nlarln potansiyellerinin 3.1620 99 2.d102758,
farkina varmalari igin ¢ajanlara yardimci olunur,

2b5 Kurumumuzda c¢ahnlara tecribe kazandirilir. 78  3,51707508 3,3450 2,614

2b 6 Kurumumuzda c¢ahnlar ekip olarak yetiirilirler. 3,701 3,3370| 2,6095
Kurumumuzda ¢ajanlarin hedefleri ile

2b7 kurumumuzun hedeflerinin uyumlu olmasi 3,8600 19 3,72701483,
salanir.
Kurumumuzda ¢ajanlarin performanslarinin

2b9 degerlendiriimesi ve onlara daha iyi performans 3,2730 P31 3,378(B418,

gostermeleri igin yardimci olunur.
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Tablo 33 (in devam

Alt Kriter 3c : Calsanlarin katilimi ve gi¢lendirilmesiganir.
2c1 | Kurumumuzda iyilgtirme calymalanna bitin | 5564 | 5 5681| 36050 28191 29100 22756 355807823,
calisanlar 6zendirilir ve desteklenir.
oc2 | Kurumumuzda sosyal faaliyetierle gainlar 2,0450 | 2,3030| 3,1370 24531 2,6820 2,0073 3,109%312,
6zendirilir ve desteklenir.
2c3 | Kurumumuzda yenilik¢i ve yaratici gifinler 3,2100 | 2,5102| 3,4800 27214 2,8050 2,1935 3,45307002,
desteklenir.
2c5 | Kurumumuzda cajaniar ekip halinde camalan | o ooy | 5 7761| 38080 29779 31050 24281 3,625(8348,
icin 6zendirilir.
Alt Kriter 3d : Calsanlar ile kuruly arasinda diyalog s6z konusudur.
Kurumumuzda ileiim ihtiyaglari saptanir ve bunia
2d1 | ore bir plan geliiriir 3,3060 | 2,5853| 3,6200 2,8308 2,470 1,9331 3,015®B57Z,
2d3 | Kurumumuzda cajanlarile yoneticiler arasinda | 5 o744 | 53057 32100 25102 2,7450 21466 341006668,
iletisim vardir.
Alt Kriter 3e : Calsanlar takdir edilir, taninir ve gozetilir.
2e1 | Kurumumuzda cajaniann ozlik haklan ile yasal 4 574 | 5 6377| 35570 27816  3,30170 2,541361 3,§7008698,
mevzuat uyum igindedir.
2e3 | Kurumumuzda cajanlar sglik, cevieve | 5470 57068 37450 29286 32550 25454 3,d46M078,
toplumsal sorumluluk konularinda bilinglendirilir,
2e5 | Kurumumuzda calaniann kiiltlrel farkliklan | 5161 | 5 4950| 3336 26088 27420 21442 319101953,
dikkate alinir ve 6nemsenir.
Kurumumuzda ¢ajanlara yasal haklarindan dahia )
266 | o klar veriir 2,7230 | 2,1294| 2,9300 22913 2,740 2,1497 324305360,
57,6725/ > 62’0499 50'3782 > | 61,2470
. Politika ve Strateji Kriteri ile Ilgili Bulgular: 80 puan (zerinden

degerlendirilen politika ve strateji kriteri boliumundg No.lu kurulg 2005 yilinda 57,9328,
2006 yilinda 62,396Buan almy ve %7,71lik artis gostermgtir. 2 No.lu kurulyg 2005 yilinda
50,9512, 2006 yilinda 59,8272 puan alnve %17,42lik artis gostermgtir. Kuruluslar
arasinda yapilan mukayesede ise; 2005 yill#da3,7lik puan farki 2006 yilinde64,3'e
dUsmustUr (Tablo 3.4).

Tablo 3.4: Politika ve Strateji Kriteri Puanlari

KRITER 3 : POLITiKA VE STRATEJ i (20 Soru, 80 Puan) Her soru 4 puan

1 2
Soru No. Soruicerigi 2005 2006 2005 2006
Ort. Puan Ort. Puan Ort. Puan Ort. Puan
Alt Kriter 2a : P. ve S. paydgarin ihtiya¢ ve beklentilerini temel alir.

3a1 | Kurumumuzda faaliyet alammizla ilgili bilgiler | 3 391 | 7128/ 37200 2,970 31200 24960 3,68209458,
toplanir ve dgerlendirilir.
Kurumumuzda, kurumumuzla ilgili olan bitiin

3a2 kesimlerin beklentileri belirlenir, gerlendirilir 3,4010 | 2,7208| 3,7640 3,0112 2,9960 2,3968 3,59208738,
ve tahmin edilir.
Kurumumuzda faaliyetimizle ilgili geJmeler A

3a3 deserlendirilir ve tahminler yapilir. 3,4870 | 2,7896| 3,768p 3,0144 3,1540 2,5232 3,714909992,
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Tablo 34'iin devam

Alt Kriter 2b : P. ve S. 6lcim, agarma ve grenme faaliyetlerini temel alir.
3b1 )*f:gﬂ:‘r‘”m“ma uretim ile ilgili verilerin analizler| 5 gog0 | 31264 42,2620 34096 34640 27712 4,14203138,
3pp | Kurumumuzda grenme faaliyetleri ile ilgili 3,2990 | 2,6392| 3,5500 2,8400 2,7600 12,2080 3,32206578,
analizler yapilir.
Kurumumuzun taninrgh g1 ile ilgili
3b3 degerlendirmeler yapilir. 3,9480 | 3,1584| 4,173p 3,3384 3,11P0 2,4896 3,66309303,
3pa | Kurumumuzda, konumuzla ilgili bari 36050 | 2,8840| 3,8490 30792 3,000 24872 373009842,
kurumlarin performanslari analiz edilir.
3pg | Kurumumuzda ekonomik ve sosyal gostergelel 5 3510 | 5 6568 35200 2,8160 29100 2,3280 3,47207778,
takip edilir ve dgerlenir.
Kurumumuzda yeni teknolojilerin vg i
3b9 modellerinin bgarimiza etkisine yonelik veriler | 3,9340 | 3,1472| 4,1620 3,324 3,1000 2,4872 3,81300508,
analiz edilir.
Alt Kriter 2c : P. ve S. olgturulur, gbzden gegirilir ve glincegléilir.
3c1 | Kurumumuzda politika ve stratejilerin amaclarg 3 545 | 5 8335/ 38520 3,0816 30820 24656 3,61408912,
uygunluzu deserlendirilir.
Kurumumuzda, kurumumuzla ilgili her kesimin
3c2 kisa ve uzun vadeli ihtiya¢ ve beklentileri dengeli3,4280 | 2,7424| 3,7230 2,978 2,9330 2,3464 3,43807502,
olarak gozetilir
3c3 | Kurumumuzda faaliyet konumuzla ilgili tehlikelar 5 7454 | 5 9936 39820 3,1846 34700 27832 3,9930194a,
degerlendirilir, tedbirler belirlenir.
3c4 | Kurumumuzun faaliyetimizle ilgili firsatiar 34650 | 2,7720| 13,7560 3,0048 3,0100 24152 395408432,
degerlendirme kapasitesi gerlendirilir.
Kurumumuzun politika ve stratejilerinin
3c5 uygulanmasi i¢in ifkide oldgumuz kurumlarin | 3,4280 | 2,7424| 3,7010 2,960 2,9660 2,3728 3,§0308822,
olanaklari belirlenir
Kurum stratejimiz gbirli gi iginde oldgumuz 4
3c7 kurumlarin stratejisiyle uyumludur. 3,6680 | 2,9344| 4,015p 3,2120 3,2550 12,6040 3,65209218,
3c8 E;E‘;”’gi‘ﬁmuzcja asgari Uretim miktari ve kalitesi| , 5550 | 34040 44720 35716 39140 3,1812 4,34504768,
Alt Kriter 2d : P. ve S. duyurulur ve kilit stireclerle yayihnargeklatirilir.
Kurumumuzun politika ve stratejilerinin
3d1 uygulanmasi icin gerekli faaliyetler belirlidir ve | 3,8190 | 3,0552| 4,0890 3,271 3,62P0 2,8976 4,10502848,
tum calsanlara duyurulur.
Kurumumuzun politika ve stratejileri tim
3d2 ilgililere duyurulur ve onlarin bu konudaki 3,3580 | 2,6864| 3,6380 12,9104 3,0110 2,4088 3,30208018,
distinceleri dgerlendirilir.
Kurumumuzun politika ve stratejilerinin
3d3 amaclarimiza uygunfiu sglanir ve gerceklgne | 3,5170 | 2,8136 3,7930 3,034 3,110 2,4896 3,6§5909272,
duzeyi dgerlendirilir.
3da4 | Kurumumuzun gefme dizeyi takip edilir ve 3,9000 | 3,1200| 4,2070 3,366 3,56P0 12,8496 4,15403232,
raporlanir.
57,9328 > 625396 50'2951 > | 59,8272

Isbirlikleri ve Kaynaklar Kriteri ile

flgili Bulgular: 90 puan {izerinden

degerlendirilen gbirlikleri ve kaynaklar kriteri boluminde; 1 No.lkurulus 2005 yilinda
67,4382, 2006 yilinda 71,414uan almg ve %5,9'luk artis gostermgtir. 2 No.lu kuruly
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2005 yilinda 58,692, 2006 yilinda 66,7489 puan gl %13,73l0k artis gostermgtir.
Kuruluslar arasinda yapilan mukayesede ise; 2005 yibatld, 9'luk puan farki 2006 yilinda
%6,99a dismustir (Tablo 3.5).

Tablo 3.5:sbirlikleri ve Kaynaklar Kriteri Puanlari

KRITER 4 : iSBIRLIKLER i VE KAYNAKLAR (26 Soru, 90 Puan) Her soru 3,46 puan

1
Soru No. Soruigerigi 2005 2006 2005 2006
Ort. Puan Ort. Puan Ort. Puan Ort. Puan
Alt Kriter 4a : Kurulus disi ishirlikleri yonetilir.
4a1 | Kurumumuzun politia, strateji ve faaliyetleriile | 51,46 | 5 1756 343202,3749| 2,9290 2,0269 | 34429 2,3819
uyumlu kurumlarlagbirlikleri imkanlari belirlenir.
Kurumumuz, kurumumuzlabirli gi halindeki
4a2 kurumlarla en fazla fayda yaratacgdkilde iliski 3,4100 | 2,3597| 3,65702,5306 | 3,1460 2,1770 | 3,6820 2,5479
halindedir.
Kurumumuz ile kurumumuzughirli gi halinde
4a 4 oldugu kurumlar birbirleri ile yardimkma 3,6570 | 2,4614| 3,78202,6171 | 3,3110 2,2912 | 3,7420 2,5895
halindedir.
4ae | Kurumumuz sbirligi yapt@ kurumlarla bilgi 3,5280 | 2,4414| 3,70502,5639 | 3,1570 2,1846 | 3,6180 2,5037
paylasimina gider ve kultiirel uyum halindedir.
Alt Kriter 4b : Finansal kaynaklar yonetilir.
ap1 | Kurumumuzun mali imkanlan kurumumuzun 3,4430 | 2,3826| 3,68302,5486 | 3,3780 2,3376 | 3,7980 2,6282
amaclarini gercekjtireceksekilde kullanilir.
ap3 | Kurumumuzdaraporlama sistemleri 3,7790 | 2,6151| 4,00002,7680 | 3,5020 2,4234 | 39780 27528
olusturulmustur.
ap4 | Kurumumuzdaki biitin varliklar en uygsekilde | 5 g5a0 | 5 6730 4.08902,8296 | 3,5540 2,4594 | 4,049q 2,8019
kullanilarak dgerlendirilir.
Alt Kriter 4c : Binalar, donanim ve malzemeler yonetilir.
Kurumumuzda, binalar, makineler ve malzemele
4c 1 kurumumuzun amagc ve politikalarini en iyi 3,9450 | 2,7299| 4,24402,9368 | 3,7490 2,5943 | 4,1650 2,8822
gerceklgtireceksekilde kullanihir.
4c2 | Kurumumuzda, bina, makine ve malzemelerin | 5 o506 | 5 7348 4140028649 | 3,6930 2,5556 | 4,0040  2,7708
bakim ve onarimi en Ust diizeyde yapllir.
Kurumumuzda, kullanilan makine ve teghizatin
4c 4 toplum ve cakanlar Gizerindeki olumsuz etkileri 3,0590 | 2,1168| 3,15902,1860 | 2,9960 2,0732 | 3,464Q0 2,3971
olgular.
4cs | Kurumumuzda kullanilan makine ve techizat 3,9340 | 27223 4,13302,8600 | 3,7750 2,6123 | 4,010 2,8379
cevreye zarar vermeyecsdkilde kullanilir.
ace | Kurumumuzda, hammadde stoklan dretimimiz igin 4766 | 5 4054 3,.83402,6531 | 2,7940 1,9334 | 3,3030  2,2857
uygundur/yeterlidir.
4c 8 Kurumumuzda atiklar en aza indirilir. 3,9960 ,7652 | 4,1700 2,8856 | 3,2660 2,2601 | 3,644Q0 2,5216
acg | Kurumumuzun cevreye zarar genel olarak enaz , s506 | 30185\ 4,50903,1202 | 4,0670 2,8144 | 43560 3,0144
seviyededir.
4c 10 Kurumumuzda lizumsuz nakliye yapilmaz. 4,1%1P,8725 | 4,2580 2,9465 | 3,7750 2,6123 | 4,1240 2,8538
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Tablo 35'in devam

Alt Kriter 4

d : Teknoloji yonetilir.

Kurumumuzda kullanilan teknoloji ile amag ve

4d 1 u 40330 | 2,7908| 4,22502,9237 | 3,1720 2,1950 | 3,547  2,4545
politikalarimiz uyumludur.

ad2 | Kurumumuzda faaliyet alanimizia ilgili teknolojik | 5 9370 | 5 7044| 416202,8801 | 2,9780 2,0608 | 3,5130 2,431
gelismeler yakindan takip edilir.

ad3 | Kurumumuzda kullanian eski teknoloji belirlenirye, o, | 5 7g60| 429902,9749 | 3,007 2,0808 | 3,431 2,3743
yenisi ile dgistirilir.

4d4 | Kurumumuzda meveut olan teknolojiden en Ust |, 1500 | 5 8801| 4402030462 | 3,4120 2,3611 | 3,7640  2,6047
diizeyde faydalanilr.

ad7 | Kurumumuzda teknolojiden en dst seviyede 4,0070 | 2,7728| 4,15502,8753 | 2,9810 2,0629 | 3,3630 2,3272
faydalanilir.

Alt Kriter 4e : Bilgi ve bilgi birikimi yonetilir.

4e1 | Kurumumuzun bilgi ve tecrubeleri amag ve 3,5200 | 2,4358 3,80402,6324| 3,1610 2,1874 | 3,5990 2,4905
politikalarimizi destekleyecek bicimde gturulur.

4e 2 Kurumumuzun bilgi ve tecriibe ihtiyaclari dehir. | 3,6790| 2,5459 3,88202,6863 | 3,1090 2,1514 | 3,6140 2,5009

4e3 | Kurumumuzun bilgi ve tecribelerinden amag ve | 5 sagq | 5 5175\ 3.86302,6732 | 3,1200 2,1590 | 35540  2,4594
politikalarimizi destekleyecek bicimde faydalanily
Kurumumuz mevcut bilgi teknolojilerinden i¢

4e5 | iletisimi ve bilgi birikimini arttiracaksekilde 3,6720 | 2,5410| 3,86002,6711 | 2,9890 2,0684 | 3,4980 2,4206
faydalanilir.

e | Kurumumuzda, tecriibe kazanimasi, artinimasive; qeq | 5 5306| 3,06702,7452 | 3,0000 2,0760 | 3,697 2,5583
faydal olarak kullaniimasinin yollari aranir.
Kurumumuzda var olan bilgi ve tecribeden

4e 9 yararlanilarak kurum icinde yenilik¢i ve yaratici | 3,5240 | 2,4386| 3,78602,6199 | 2,7940 1,9334 | 3,4080 2,3583
dustinceler olgturulur.

67,4382 > | 71,4144 58,6920 > | 66,7489

Siirecler Kriteri ile Tlgili Bulgular:

140 puan Uzerinden gerlendirilen

surecler kriteri boluminde; 1 No.lu kurgl2005 yilinda 106,3064, 2006 yilinda 112,2304
puan almy ve %5,57'lik artis gostermgtir. 2 No.lu kurulg 2005 yilinda 91,3615, 2006

yilinda 107,0389 puan algwve %17,161ik artis gostermgtir. Kuruluglar arasinda yapilan
mukayesede ise; 2005 yiliné&l 6,361k puan farki 2006 yilind&64,85e dismustir (Tablo

3.6).
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Tablo 3.6: Surecler Kriteri Puanlari

KRITER 5 : SURECLER (19 Soru, 140 Puan) Her soru 7,37 puan

1
Soru No. Soruigerigi 2005 2006 2005 2006
Ort. Puan Ort. Puan Ort. Puan Ort. Puan
Alt Kriter 5a : Surecler sistematik olarak tasarlanir ve yoretili
5a1 |Galsmaortamimiz amaglanmizi gercekieecek | 5 3590 | 4 9055| 35460 52268 | 3,2770 4,8303 | 3,7380 55098
sekilde diizenlenngtir.
5a3 | Kurumumuzda dretimi yagatan,aksatan 3,6720 | 5,4125| 13,9150 5,7707 | 35620 5,2504 | 3,9550 5,8297
sureclerde dizeltici tedbirler alinir.
Kurumumuzda tim faaliyetlerde kalite yonetim
5a4 | sistemleri, sglik ve is glivenlgi sistem ve 3,4610 | 5,1015| 3,6750 5,4170 | 3,3150 4,8863 | 3,7150 5,4759
standartlari kullanilir.
5a5 | Kurumumuzun asgari dretim miktar ve kalitesi | 4 1q9q | 61893| 4,2020 6,3264 | 3,8950 57412 | 4,1990 6,893
belirlenmitir.
5ap | Kurumumuzun amag ve politikalannin uygulanmasy ;501 | 5 500g| 3,0500 5,8252 | 3,3600 4,9526 | 3,8460  5,6690
amaclyla faaliyetlerimizin barisi dgerlendirilir.
Alt Kriter 5b : Surecler butiin paydar tatmin icin iyilestirilir.
s5p1 | Kurumumuzda faaliyetierimizde dahashali olmak| 3 5500 | 5 3350| 13,9590 5,8356 | 3,0040 4,4279 | 3,749q 5,5260
icin yeni yaklgimlar denenir.
Kurumumuzda elde edilen sonuglar,
5b 2 faaliyetlerimizin ve hedeflerimizin yenilenmesinigi| 3,6200 | 5,3359| 3,8300 5,6454 | 3,124(0 4,6048 | 3,7490 5,5260
kullanilir.
Kurumumuzda ¢ajanlarin ya dasbirligi halinde
5b 3 oldugumuz kurumlarin ¢aganlarinin yenilik¢i ve 3,3280 | 4,9055| 3,5420 5,2209 | 2,8280 4,1685| 3,307 4,8745
yaratici yeteneklerinden faydalanilir.
5h4 | Kurumumuzdayeni caima yontemleri geftiriic | 3 4250 | 51177| 13,7750 5,564 | 2,8540 4,2068 | 35174  5,1841
ve uygulanir.
she | Kurumumuzda yeni uygulamalarastenmadan 3,6270 | 53462| 3,8450 5,6675 | 2,8390 4,1847 | 35170 5,1841
once pilot uygulamalar yapilir.
Kurumumuzda yeni uygulamalara ge¢meden 6nge
5b 7 bitiin ilgililer haberdar edilir. 3,7080 | 5,4656| 3,9230 5,7825 | 3,2810 4,8362 | 3,8160 5,624
spg | Kurumumuzda yeni uygulamalara gegmeden 6ndez 551 | 4 7478| 34100 5,0263 | 2,6290 3,8751 | 31840 4,6932
calisanlara gitim verilir.
Alt Kriter 5¢ : Uriin ve hizmetler mieri beklentileri temel alinarak tasarlanir.
Kurumumuzda Uretilen trnlerin, gtérilerin
5c1 beklenti ve ihtiyaclarini kaayip kagilamadgi 4,0330 | 5,9446| 4,2880 6,3205 | 3,1760 4,6814 | 3,7980 5,5983
hakkinda argtirmalar yapilir.
Kurumumuzda Uretilen drinlerin, gtérilerin
5c2 beklenti ve ihtiyaclarini kanamasi ve daha kalitelif 4,2180 | 6,2173| 4,4130 6,5048 | 3,3780 4,9792 | 4,1420 6,1053
olmasi icin gerekli diizenlemeler yapilir.
Kurumumuzda Uretilen Grinlerin, gtérilerin
5¢c3 beklenti ve ihtiyaglarini kadamasi icin bgka 3,8380 | 5,6572| 4,0960 6,0375 | 3,0260 4,4603 | 3,8240 5,6364
kurumlarla birlikte yeni tasarimlar ggirilir.
Alt Kriter 5d : Uriin ve hizmetler Uretilir, sunulur ve servisgkair.
5d 1 Eﬁg;ﬁ?”m“ma standartian belirlegriirunler 42770 | 6,3043| 4,4720 6,5917 | 4,0070 5,9063 | 4,3670 6,4370
5q3 | Kurumumuzda dretilen Granler midrilere enivi | 4 o580 | 6 4237| 4,4610 6,5755 | 3,6550 53875 | 4,101q  6,0449
sekilde sunulur.
Alt Kriter 5e : Musteri iliskileri yonetilir ve gelitirilir.
Kurumumuzda uretilen riinlerle ilgiikayetler
5e 2 dikkate alinir ve dgerlendirilir. 4,1960 | 6,1849| 4,3730 6,4458 | 3,3300 4,9084 | 4,0040 5,9019
se3 | Urunlerimizle ilgili sikayetler dgerlendirilip gerekli| , 547 | 6 5011| 4,3730 6,4458 | 3,4420 50735 | 4,0000 6,0287
onleyici tedbirler derhal alinir.
106,3064 > 112,2304 91,3615 > 107,0389

82



. Toplam 500 puan lzerinden gelendirilen argiirmada; 1 No.lu kuruki 2005
yilinda 361,8168, 2006 yilinda 386,622%an almy ve %6,86'lik artis gostermgtir. 2 No.lu
kurulus 2005 yilinda 316,6314, 2006 yilinda 372,7626 paénis ve %17,73Iuk artis
gostermgtir. Kuruluglar arasinda yapilan mukayesede ise; 2005 yib6ti4,271ik puan farki
2006 yilind&03,72e dismustlr (Tablo 3.7 ve Tablo 3.8)

Tablo 3.7: Genel Dgerlendirme Puanlari

1 2

2005 2006 | Arti (%) 2005 2006 | Arti $(%)
LiDERLIK | 72,4673| 78,0825| 7,75 64,8444 | 77,9007 20,13

CALISANLAR | 57,6725| 62,4990 8,37 50,7823 | 61,2470 20,61

POLITIKA VE STRATEJ | 57,9328 62,3968 7,71 50,9512 | 59,8272 17.42

iS BIRLIKLERI VE KAYNAKLAR | 67,4382| 71,4144| 5,90 58,6920 | 66,7489| 13,73
SURECLER| 106,306|112,2303 5,57 91,3615 | 107,0389 17,16

361,8169 386,6230 6,86 316,6314 | 372,7627 17,73

Tablo 3.8: Yillara Gore Kurullar Arasi Fark Yuzdeleri

2005 2006
LIDERLIK | %11,76 | %0,23

CALISANLAR | %13,57 | %2,04

POLITIKA VE STRATEJ | %13,70 | %4,30

IS BIRLIKLERI VE KAYNAKLAR | %14,90 | %6,99
SURECLER| %16,36 | %4,85

%14,27 | %3,72

3.5 Arastirmanin Sonucu

Arastirma sonucunda; EFQM Mikemmellik Modeli’ni uygulagan 1 no.lu kuruku
2005 yilinda 361,8168, 2006 yilinda 386,6229, EF@Nkemmellik Modeli'ni 2005 yili
itibariyle uygulama bgayan 2 no.lu kuruly ise 2005 yilinda 316,6314, 2006 yilinda
372,7626 puan alrtir.
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4. SONUCLAR VE ONERILER

EFQM Kalite Odulu icin bgvuruda bulunan kurullar, Toplam Kalite Yonetimi'ne
iliskin sistem ile verilerini derleme, gbtzden gecirmesdti bulmakta ve galas kalite
anlaysina uygunluk acisindan ciddi bir glendirmeye tabi tutulmaktadir. Kazanan
kuruluslar ise; onemli bir itibar kazanmakla beraber, Bopl Kalite Yo&netimi'ndeki
basarilarinin bu suretle goulanmg olmasi, kendilerini mikemmel bir hizmet g&ayici
kurulus olarak tanitabilmesini geamaktadir.

EFQM Miukemmellik Modeli'nin bitiin bu kazanimlagiginda; EFQM Miukemmellik
Modeli’ni uygulamaya bgayan (2 no.lu kurulg) ve uygulamayan (1 no.lu kurgluiki farkh
kamu kurulgunun, 2005 ve 2006 vyillarinda EFQM Kalite Odulirrmssvurduklari
varsayllarak ve bu sirecteki gatnleri tespit edilmeye calilarak yapilan ardirmada elde
edilen sonuclara bakilginda, her iki yilda da 1 no.lu kurgun daha yuksek puan ad
gorulmektedir. Bu noktada asil dikkat edilmesi gere husus; 2005 yilinda kurglar
arasindaki 45,1814 olan puan farkinin 2006 yilib8i@603’lere kadar gerilemesidir. Ayrica 1
no.lu kurulgun yilhk gelisimi 24,8062 puan iken, 2 no.lu kurglin 56,1313 puan olgu

gorilmektedir.

Tablo 4.1: Kurulglarin EFQM Puanlari

1 2
2005 361,82 316,63
2006 386,62 372,76

Kriterlere gore bir dgerlendirme yapildiinda ise; gbirlikleri ve kaynaklar ile surecler
kriterleri dsinda, iki kurulgyta diger kriterler Uzerinde ayni oranlarda gele gosternstir.
Ozellikle her iki kurulgun da cakanlar kriteri lizerinde gostermbldugu gelsme dikkat
cekicidir.

Toplam Kalite Y6netimi'nin kurulglar acisindan uzun ve sabir gerektiren bir sureg
oldugu disunuldigiinde argtirma sonucunda elde edilen bulgular, EFQM Mukentiknel
Modeli'nin kuruslar Gzerinde dnemli oranda olumlu etkisinin giddau géstermektedir.

Uygulama vyapilan kurufdarin, EFQM Mukemmellik Modeli’nin sadece girdi
kriterlerine gore ve dolayisiyla 500 puan tzerindegerlendirilmelerini, her iki kurulgun da

kamu sektorinde faaliyet gostermesini, radar puaalasisteminin eldeki verilerin
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yetersizlginden dolayr tam olarak uygulanamamasini,staraanin sinirlamalari olarak
siralayabiliriz.

Turkiye'de Toplam Kalite Yonetimi ve Kalite Modeli konusunda c¢ok fazla
argtirma olmasina g@nen, kamu kurulglarinda EFQM Muikemmellik Modeli ile
Ozdeserleme cakmasi kapsaminda yapilan gaia sayisinin yeterli olmagligériilmektedir.
Bu calsma ile bu eksiklik giderilmeye callmistir.

Gelecek donemlerde konu ile ilgili yapilabilecekligna ve argtirmalar sunlar
olabilir:

. Arastirmanin EFQM Mikemmellik Modeli'nin girdi kriterfenin yaninda sonuc
kriterleri de kapsayacajekilde gelgtiriimesi,

. Farkli sektorlerden kuruflar Gzerinde, cgtli kombinasyonlar olsturularak
(6zel sektor-kamu sektord gibi) ammmanin  gerdletiimesinin - uygun olaga
degerlendirilmektedir.
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EK 1: Deming Uygulama Oduli Modeli Kriterleri

KRITERLER

POLITIKALAR (HOSH IN PLANLAMASI)

1.

Kalite ve kalite kontrol politikalar ve bunlariregel yoénetimdeki yerleri

Politikalarin anlailirh g1 (hedefler ve dncelikli dl¢tler)

Politikalarin yerlgtirilmesi icin metot ve sirecler

Politikalarin kisa ve uzun dénem planlarla olagkii

Politikalarin ve anlagin yayilimi, politikalarin gercekigiriimesinin yonetimi

Ust yonetim ve yoneticilerin lidegi

Qoo |wn

OR

N IZASYON

Organizasyonel yapinin kalite kontrol ve gah katilimina uyguniu

Yetki ve sorumluluklarin negi

Bolumlerararasi koordinasyonun durumu

Komite ve proje takimlari faaliyetlerinin durumu

Calisanlarin aktivitelerinin durumu

Iliskili olan organizasyonlarla gkiler (grupsirketler, saticilar, miiteahhitler, sagirketleri,vb.)

BIL

Dahili bilgilerin toplanmasi ve iletiminin uygunligu

Harici bilgilerin toplanmasi ve ilefiminin uygunligu

Istatistiksel tekniklerin veri analizine uygulanmasidurumu

Bilgiyi elde tutmanin uygunigu

Bilgiden yararlanmanin durumu

olaldwiNk @ o|u|sw|N|F

Verileri islemek i¢in bilgisayarlardan yararlanma durumlari

STAN DARDIZASYON

Standartlar sisteminin uygurgu

Standartlari olgturma, revize etme ve yurirlilukten kaldirma prasksti

Standartlar olgturma, revize etme ve yurirlilukten kaldirmadakif@enans

Standartlarin icegi

Standartlardan yararlanma ve uyma durumu

Sistematik olarak gefiirme, toplama, kullanma ve faydalanma teknolojiler durumu

iNS

N KAYNAKLARI

Egitim ve Ggretim planlari, geftirme ve sonugclarin kullanimi

Kalite bilincinin konumu, gleri yénetmenin bilinci ve kalite kontroliin agiamasi

Kisisel farkindalik ve kiisel gelsimin motive edilmesi ve gafiiriimesinin durumu

Istatistiksel kavram ve metotlarin agilmmasi ve kulaniminin durumu

Kalite kontrol cemberi gejtirme ve iyilgtirme 6nerilerinin durumu

o OGP WINP DO 01 | W N =

Ortak calgilan kurulyglarda insan kaynaklarini ggiriimenin desteklenmesinin durumu

KAL ITE GUVENCE

Kalite glivence etkinlikleri sistemi yonetiminin dumu

Kalite kontrol tghisi durumu

winN =

Yeni trlin ve teknoloji gediminin konumu(kalite analizi, kalite yayillimi vagarimin gézden
gecirilmesi aktivitelerini kapsar)

Sire¢ kontrollerinin durumu

Sire¢ analizi ve sire¢ iyiférmenin durumu(sure¢ kapabilitesi gahalarini icerir)

Muayene, kalite dgerlendirmesi ve kalite denetiminin durumu

Uretim ekipmani, 6l¢iim aletleri ve saticilarin ybménin durumu

Paketleme, depolamagtana, say ve servis faaliyetlerinin durumu

Urin kullanimi, imhasi, telafisi ve geri dégiimni

. Kalite glivencesinin durumu

. Misteri memnuniyetinin durumunun kavranmasi

. Guvenilirlik, glivenlik, Griin sorumlulgu ve gevresel korumanin durumu

Yonetim (PCDA) dongusi kontrol aktiviteleri déiiimu

Kontrol noktalari ve diizeylerini belirleme yéntemle

Dahili kontrol durumlari (kontrol kartlari ve gir araclarin kullanim durumu)

Gegici ve sirekli 6lcileri kullanma durumu

Maliyet, miktar, dgitim vb. operasyon yonetim sistemlerinin durumu

Kalite glivence sisteminin gér operasyonel yonetim sistemleri ilgkiisi
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8 IYILESTIRME
1. Konulari se¢cme metotlari (6nemli faaliyetlerle iigiroblemler ve éncelikli konular)
2. Analitik metodlar ve son teknolojilerin Bentisi
3. Analiz i¢in istatistiki metodlarin kullanim durumu
4. Analiz sonugclarinin kullanimi
5. lyilestirme sonugclarinin teyid edilmesi ve bunlarin bakontrol faaliyetlerine transferi
6. Kalite kontrol cemberlerinin katkisi
9 ETKILER
1. Somut etkiler (kalite, datim, maliyet, kar, giivenlik ve ¢evre gibi)
2. Soyut etkiler
3. Etkileri anlama ve dlcme metodlari
4. Musteri memnuniyeti ve ¢cajan memnuniyeti
5. llgili sirketler iizerinde etki
6. Yerel ve uluslararasi toplumlar Gzerinde etki
10 GELECEK PLANLARI
1. Mevcut durumun ankalmasi
2. Problemlerin iyilgtiriimesi icin gelecek planlari
3. Sosyal gcevre ve mgteri ihtiyaclarindaki dgisimlerin tahmini ve bu d&simler Gizerine kurulan
gelecek planlari
4. YOnetim felsefesi, vizyon ve uzun dénemli planleasandaki ilgkiler
5. Kalite kontrol faaliyetlerinin sirekligi
6. Gelecek planlarindaki somutluk
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EK 2: MBNQA Kiriterleri
NO | KRITERLER
1 Liderlik
1.1.0rganizasyonel Liderlik
a.) Liderlik Yonelimi
b.) Organizasyonel Yonetim
c.) Organizasyonel Performansin Gézden Gegirilmesi
1.2.Sosyal Sorumluluk
a.) Topluma Kayn Sorumluluklar
b.) Etik Davrarg
c.) Onemli Topluluklarin Desgg
2 Stratejik Planlama
2.1.Strateji Gelitirme
a.) Strateji Geftirme Prosesi
b.) Stratejik Amaclar
2.2.Strateji Yayilimi
a.) Eylem Plani Geitirme ve Yayma
b.) Performans Tahmini
3 Mdusteri ve Pazar Odaklilik
3.1.Msteri ve Pazar Bilgisi
a.) Misteri ve Pazar Bilgisi
3.2.Misteri iliskileri ve Misteri Memnuniyeti
a.) Misteri fliskileri Kurma
b.) Misteri Memnuniyetinin Belirlenmesi
4 Olcme, Analiz ve Bilgi Yonetimi
4.1.0rganizasyonel Performansin Olgimii ve Analizi
a.) Performans 6lcimi
b.) Performans Analizi
4.2 Bilgi Yonetimi
a.) Veri ve Bilginin Ulgilabilirli gi
b.) Organizasyonel Bilgi
5 Insan Kaynaklari Odaklilik
5.11s Sistemleri
a.)Isin Organizasyonu ve Ydnetimi
b.) Isg6ren Performans Yonetim Sistemi
c.)Ise Alma ve Kariyer Gejimi
5.2.Calsanlarin grenmesi ve Motivasyonu
a.) Calsan Egitimi, Yetistirme ve Geltirme
b.) Motivasyon ve Kariyer Galirme
5.3.Calsanlarin Refahi ve Tatmini
a.) Calsma ortami
b.) Calsanlarin Desteklenmesi ve Tatmini
6 Sire¢ Yonetimi
6.1.Deser Yaratma Siregleri
a.) Deser Yaratma Sirecleri
6.2.Destek Sirecler
a.) Destek Sirecler
7 Is Sonuglar

7.1.Misteri Odakl Sonuclar

a.) Misteri Odakl Sonuclar
7.2.0riin ve Hizmet Sonuglari

a.) Uriin ve Hizmet Sonuglari
7.3. Finans ve Pazar Sonuglari

a.) Finans ve Pazar Sonugclari
7.4Insan Kaynaklari Sonuglari

a.)Insan Kaynaklari Sonuglari
7.5.0rganizasyonel Etkililik Sonuclari

a.) Organizasyonel Etkililik Sonugclari
7.6.1dari ve Sosyal Sorumluluk Sonuclari

a.)Idari ve Sosyal Sorumluluk Sonuglari
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EK 3: EFQM Mukemmellik Modeli Kriterleri

KRITERLER

Liderlik

la. Liderler misyon, vizyon, g@erler ve etik kurallari belirler ve mikemmellik ki1 icin rol model
olurlar.

1b. Liderler kgisel olarak organizasyon yonetim sisteminin gilimesi, uygulanmasi ve sirekli
iyilestiriimesi stirecinde yer alirlar.

1c. Liderler méteriler, ortaklar ve toplum temsilcileri ile gki icindedirler.

1d. Liderler organizasyondakiskieri motive eder, destekler ve daaularini tanir.

le. Liderler, kurumsal ggsim ihtiyaclarini belirler ve désime énculik ederler.

Politika ve Strateji

2a. Politika ve stratejiler payglarin mevcut ve gelecekteki ihtiyac ve beklentiberpdaklanirlar.
2b. Politika ve stratejiler performans olgtimu,sarana, Grenme ve yaraticilikla ilgili faaliyetleden
gelen bilgilere dayanir.

2c. Politika ve stratejiler gatirilir, gdzden gecirilir ve guincellenir.

2d. Politika ve stratejiler anahtar streclere yayil

2e. Politika ve stratejiler kuruma uygulanir vegbéndirilirler.

Insan Kaynaklari

3a.insan kaynaklari planlanir, yonetilir ve géfilir.

3b.1sgiicuinuin bilgi ve yeterlilikleri tanimlanir, ggiirilir ve desteklenir.
3c.insan kaynaklari yetkilendirilir.

3d.insan kaynaklari ve organizasyon arasinda diyalogyiva
3e.insan kaynaklari édullendirilir, taninir ve dnemseni

Isbirlikleri ve Kaynaklar

4a. Dg ortakliklar yonetilir.

4b. Finansman sireci yonetilir.

4c. Bina, ekipman ve malzemeler yonetilir.
4d. Teknoloji yonetilir.

4e. Bilgi yonetilir.

Surecler

5a. Sirecler sistematik olarak tasarlanir ve ytineti

5b. Surecler ihtiya¢ oldiunda, migteriler ve paydslar icin artan dgeri arttirmak ve tam memnuniyeti
sgzlamak icin yaraticifil ve yeniligi kullanarak iyilestirilir.

5c. Uriinler ve hizmetler ngterilerin ihtiyag ve beklentilerine gore tasarlaver gelitirilir.

5d. Uriinler ve hizmetler gstirilir, ulastirihr ve sunulur.

5e. Misteri iliskileri yonetilir ve gengletilir.

Musteri ile Tlgili Sonuglari
6a. Algi dlgtmleri
6b. Performans indikatorleri

insanlailgili Sonuglar
7a. Algi dlgumleri
7b. Performans indikatorleri

Toplumla flgili Sonuclar
8a. Algi dlcumleri
8b. Performans indikatoérleri

Anahtar Performans Sonuclari
9a. Anahtar performans ciktilar
9h. Anahtar performans indikatérleri

91




EK 4: Temel kavramlarla EFQM Mukemmellik Modeli Kri terlerinin 1liskisi
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Ek 5: Anket Formu (Emanet, 2007)

1. BOLON:

Bu bédlim dzdegderleme ile ilgilidir. Her bir fadenin 1'den &'a kadar nat ile kiym etlendiriim esi istenmektadr. Bu blimdek ifadeleri,
iginde bulundugunuz kuruma en az uydugunu disdniyorsanz 1 ile, en gok uydudunu diginiyorsamz & ile noflandinimz. Eger her

ikiginin &rasnda cldugunu disdndyor iseniz 2, 3 ve 4 notlanndan uygun ddudunudisindiginiz birsini isaretisyiniz,

EFCIN Mikemmelik Madeli Kriterleri {EFGRMR, 2003) {sorular uyarlanmistr)

1al | Amirlerim, kurumumuzun misyan, vizyon ve degerlerini clustururiar. 2 5
127 Arnirlerirn, kururmumuzun gelismesint destekler, ahlakr kurallar ve toplumssal 9lal4 119]4l5
sorumiuluklan gelistirir ve bunlann uygulanrnas: kanusunda crnek alurlar.
1a3 | Amirlerim gerekliginds kendi davraniglanm, géizden gecrir ve iyilestirifer. 2|34 2|3|4(5
: Arnirlerirn, kurumumuzun iyilestinmesi ve gelistiiimesi calizmalanna aktif olarak
1t atilirler. 2]3]4)5 AR E
195 ﬂ;lgrnm. bizlere venilikgilik ve varatialk kanulninda Snderlik eder ve tesvik 713|415 5
Tab | Amirlerim, bizlari yeni seyler Siranmamiz icin destekler va teavik aderler. MEIEE 5
1a7 | Amirlerim, kurumumuzun gelistirimesi calismalannda Gncelikleri saptarlar. FEIEIE 5
Tal | Amirlerim, bizleri brlikta calismamiz icin tegvik ederler. KL E 5
ONCES
101 | Amirlerim, kurumumuzu kurumumuzun amaglan dogrulusunds dizen ke, 2|34 5
Arnirlerirn, faalivetierimize iligkin bir sistem olusturur ve bunun wygularmasin
b saflarlar. 2]3)4 ;
1b3 | Amirlerim, faliyetlerin net olarak sahiplenilmesini saglarar. 2|34 5
104 Arnirlerirn kurumurnuzda poliika ve strateji clusturur ve bunlarin woulanmasni 72134 5
saflar.
b5 | Amirlerim basanl bir yenatim usull alusturur ve uygularmasin saglarlar. 2|34 3
1hi Amirlenim uretm sonuglanmizin Skgulmesin, gozden gegrimasini ve E ;
wilesfirilmesini saglarlar,
1b7 Arnirlerirn, kurumumuzun iyilestinmesi amaaya plankar yapar ve bu planfann 7213 |4 5
' wygulanmmasin sadlarlar,
ONCES
1c1 | Amirlerim kurum digindan gelen ihtiyag ve beklentileri belirler ve yanitiarlar. 2|34 3
102 :ﬂ:lrlenm kurum diganda yeni iskirikleri alusturur veya bu ighidiklerinin iginds yer 72134 5
1c3 Arnirlerirn kurum dig ile ortak iyilestirm e cabsmalan baslatir ve bu calismalanin 7213 |4 5
; inda yer alr,
1c6 Amnirlenim p2vrenin ilestinimes, kurumumuzun toplurma yaphidn katklann 71314 45
arthinimasi ve gekcek nesillerin hak ve cikarlaninin gfzedimesini sadlarar.
(ONCES
1d1 Amiirlerim kurumurnuzun dederlerini, hedeflerini ve planlanni gabiganlara bizzat 713415 45
iletirler.
1d2 | Amirlerime kolaylikla ulszabilirim ve beni dinlerler. 2|3|4]5 4|5
1d3 | Amirlerim her birimizin sahei scrunlan ile ikgileni ve yardima olurar. 2|3|4]5 4|5
. Amirlenirm kendmizi gelisirmemniz konusunda bize yardima ol ve bzlen
14 cesteklerler. Z34)5 45
1d5 | Amirlerim bizleri uygun bicmde takdi eder ve desteklerlar, 2|3|4]5 4|5
1di | Amirlerim bizlers firsat esitlidi sadlarlar. 2|34 4|5
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OMCESI SONRAS]
el Amirlerim degisim konusunda, kurum izinden ve digindan gelen etkileri adlardar.  [1]2]3|4]5] |1]2|3]4|5
1a? Amirlerim kurumumuzda infiyag duyulan degisikliklen belilerker. 1|12]3(4]5] |1]2]3]4|5
1ad Amirlerim degisim izin planlamada Snderlik yaparlar, 12]514]5] [1]4]3]4]5
1e5 Amirlerim degisim procramlanni yanetiler, 121514]5] [1]2]3]4]5
1ah Amirlerim defisimin kasanh amasin saglariar ve ilgililer yonlendirirler, 112]3(4]5] |1]2]3]4|5
1a7 .mm;rimdegigi'n ittivacirn we nedenlenini kurum calisanlanra ve diger ikililers lzlalals! 11l213lals
a8 Amirlerim defisim igin caliganlan destekler ve imkan saglarlar, 11213 4|5 |1]2]|3]4|5
1e0 | Amirlerim dedisimin bagansini dlger ve kazanilan tecriibeleri bizmle padagrlar. 1| 2|3 |4]5) | 1]2[3]4]|5

_ _ OMCESI SONRAS]

2a1 Kurumumuzda faalivet alanirmizia ilgili bikgiler toplanir we degerlendirilir, 121531415 111213145
Kurumumuzda, kuramurmuza ikgili odan biltin kesimlerin beklentiler E=lidenir,

282 | yosriendiiic ve tabmin sdil, 213 33] 1121 %43

731 .tisll.;:.lll'lr'lummdafaali','el:akanlrnlzkailgiligel'rs,me-la'degerlmdirilir',ELahminIa' lzlalals] 11lz213l4]5

ONCESI SONRAS]
2b1 Kurumumuzda Gretim ile ikgili verilerin analizleri yapilir, 11203 (4]5] [1]2]3]4]5
2b2 Kurumumuzda Sgrenme faaliyetler ile ilgili analider yaper 23 14]5] [1]2]3]4]5
2h3 Kurunurmuzun tansnmislif il ilgili degerkendimeler yapsli, 125 14]5] [1]2]3]4]5
I L{I_Lgl.il:;ginlli.lrzda. faaliyst konurmuzla ilgili diger baganih kuramlann pefomanslan lzlalals] 11lz2 134l
2ba Kurumurnuzda ekonarmik ve soeyal gfstergaler takip adilir ve degerenir, 12131415] |112]3]4|5

Kurumumuzda yeni teknakojilerin ve is modellerinin baganimiza etkising yonelik
200 | it analiz el 245 12348
ONCESI SONRAS]
2 Kurumumnuzda palitika ve stratejilerin amagara uygunlugu degerlendirilr, 1|2]3(4]5] |1]2]3]|4|5
Kurumumuzda, kurumumuza ikili her kesimin kisa ve uzun vadsi ifivag we
2 Eklentileri denasli alarak abzetilir. ™ 23 415) [1]2]3)4)8
I3 I:'E‘Fil.r ;.::rll.:rn'umaa%ah,'elﬁ(umuﬂa T tenNkaler deger EndriT ve gerekn tedbirer ilz21alals1 1ala13la]s
Ted Hu;ﬂ;ﬂ;:ﬁﬁﬂfaalwelmumuﬂa ligilifirsatian degerlendirme kapasitemiz ilz21zlals1 1ilal3lals
Kurumurnuzun politka ve stratejilerinin uygulanmasi igin iligkids aldugumuz
5 kururnikanin olanaklan belilenir. 123 4]5] 11[2]3]4/5
%7 E:E:TLI::IT:EUH siratejisi isbrligi iginde oldujumuz kuruluslann stratsisids 1lzlz1als51 11lz213l4]5
2ol Kurumumnuzda asgari iretim miktan ve kalitesi balrlidr. 112]3(4]5] |1]2]3]4]5
_ OMCESI SONRAS]
Kurumurmuzun politika ve stratejilerinin uygulanmasi igin gerekli faalivetler balididir
2d1 ve 10m cabganlara duyurolr, 1123 4]5] 11[2]3]4/3
Kurumurnuzun politika ve siratejileri tim ilgililers duyorolur ve onlann bu konudaki
202 | iginceleri degerlendiir, 2B TRPPS
Kurumurmuzun politka ve siratejilerinin amaganmiza uygunlugu saglanir ve
283 | qeroehieeme dilzeyi deferlendii.___ H2[314]5) [T[23]4)5
i c! Kurumurmuzun gelisme diizeyi takip edili veraparlanir, 12]514]5] [1]4]3]4]5
_ OMCESI SONRAS]
3al Kurumumnuzda irsan kaynaklanna iligkin palitka ve planlar alusturalur, 1|2]3(4]5] |1]2]3]|4|5
Kurumumuzda irsan kaynaklannailiskin politika ve planlar alusturulurksn
dal caliganlar ve temsileilerinin kabhm sadlanir. 213 33] 1121 %43
Kurumumuzun irsan kaynaklan politika ve planlar ile kurumumuzun yapes: ve
383 | el faaliyetleri uyum indedir, 231405 [1]2]%)4)3
dah Kurumumiuzun insan kavnaklan politikas: adil ve diirdstir. 112]3(4]5] |1]2]3]4|5
Kurumumuzda irsan kayraklannailiskin uygulamalar hakkinda galisan
dalb rmemnuniyeti ankesten yaplr. = 231405 [1]2]%)4)3
kururmumuzda yeni uygulamalara gegileced zaman yanilikgi yaklzgim ve
ol vantemlerden vararlanilir 2345 2P
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_ _ ONCESI SONRASI
Kurumumuzda galiganlann kabilivet ve tecnibeler ile kuramurmuzun amaglan
3t arasnda uyum sadlanmistr. 2131415 [112 3[4
Kurumumuzda galiganlann gelistilmesi ign egitim ve gelistirme planlan
b2 clusturalur e uygulanir, 2131415 [1]2)3]4)°
Kurumumuzda galiganlann potansiyvellerinin farking vamalan icin cabganlara
3b3 yardime alunwr. 2131415 11]2[3]¢4]®
k(5] Kurumumizda galiganlara tecrilbe kazandirlir, 112)13[4)5| |1]2]|3]4(5
3bi Kurumumniuzda caliganlar ekip olarak yetigtiilider, 112)13[4)5| |1]2]|3]4(5
7 Kurumumuzda galisanlann hadefler il kurumumuzun hedeflerinin uyum b olmeas: 1lzlzlals1 111213145
) saflanir.
Kurumumuzda galiganlan n performanslannin degerlendinimesi ve onlara daha i
3ol performans gdstermelani icin vardime olunur, 123145 11]2[3]4(5
ONCESI SONRASI
1 Kurumumuzda ivilestimme galismalanna bitin calisanlar dzendinile ve destekleni. [112]3(415] |1]2)|3]4(5
2 Kurumumuzda scsyal faalivetlerle calizanlar Gzendinlir ve desteklenir. 1N2|13[4)15] |1]2]|3]4(5
3 Kurumuruzda veniliki ve yaratio girisimler destekleni, 12|13[4)15] |1]2]|3]4(5
A Kurumumuzda galiganlar ekip halinde galigmalan igin czendirilr. 12|13[4)15] |1]2]|3]4(5
ONCESI SONRAS|
3d1 Kurumumuzda ilstisim ihtivagan saptanir ve buna gére bir plan gslistirilir, 1|12)314]5] |1]2]|3]|4]|5
3d3 Kurumumuzda caliganlar ile winetiziler arasinda iletigim wardir. 1|12)314]5] |1]2]|3]|4]|5
OMCESI SONRAS|
Jel Kurumurmuzda galiganlann Selilk haklan ile yvazal mevzust uyum igindedir, 112|3[4)15] |1]2]|3]4(5
Kurumumuzda caliganlar saghk, gevre ve loplurrsal sorumluluk konulannda
33| bilinglendiri, 1|2|3]4]5] |1]2]3]4|5
35 Kurumurnuzda galiganlan n kiltdrel farkbliklan dikkate alirr ve Snemsenir, 12|3[4)15] |1]2]|3]4(5
Jei Kurumumuzda galiganlara yasal haklanndan daha faza haklar werilir, 1N2|13[4)15] |1]2]|3]4(5
- o ONCESI SONRASI
; Kurumumuzun politka, strate)l ve faaliyetlen e uyomlu karumbarla isbriiklen
dal inknlan belilant. 112|3[4)15] |1]2]|3]4(5
f Kurumumz, korumumuza ishirligi halindeki kurumlarla en fazla fayda yaratacak
48l | cekide liski halined. 1z]3)415] |1]2|3]4|5
™ Kurumumuz ile kuramum uzan ishirligi halinds oldugu kuramlar Birkirle ile
dat yardimlagma halindedir. 2131415 11]2[3]¢4]®
; Kurumumuz ishirligi yaptig kurumlarla bikgi paylasimina gider ve kiltiral uyum
dak halindledir 112|3[4)15] |1]2]|3]4(5
ONCESI SONRASI
f Kurumumuzun mali mkénlan kururmumuzun amadlanm gergeklestrecek sekilds
4b1 kullan b 12)3[4)5] |1]2|3]4|5
4h3 Kurumurnuzda raporlama sistemleri clugtunlmustur, 1121314]15) |112]2]4|5
4hd Kurumumuzdaki kdtinevarliklar en uygun sekilde kullarlarak degerendirilin 112131415 1112]13]4|5
ONCESI SONRASI
Furumumuzda, Binalar, makingler ve malzsmeler kurumumuzun amag ve
41| polikalarim en iy cerceklestiecek sekilde kullani. ] 12131415) [1f2[3]4]5
4c7 Kurumumuzda, bina, makine v malzemelsnin bakim veonanmi en dst dilzeyde 1lzlzlals1 111213145
yapilir.
; Kurumurmuzda, kullarilan making ve teghizahn toplum ve galisanlar dzerindski
4t | climsuz efklei il 112]3|4]5] |1]|2[3]4|5
Kurumumuzda kullamlan makine ve techizat gevreye zarar vermsyecek sekilds
5| ullamir, 1|2]3(4]5| |1]2(3]4|5
dchi Kurumumuzda, hammadde stoklan Gretimimiz igin uygundurfesterlidir, 1|12)314]5] |1]2]|3]|4]|5
dch Kurumurmuzda atiklar en aza indiriir. 112|3[4)15] |1]2]|3]4(5
4cd Kurumumuzun cevreve zaran genel alarak en az seviyededir, 1|12)314]5] |1]2]|3]|4]|5
4210 | Kurumumiuzda lizumsuz naklive yapimaz, 1|12)314]5] |1]2]|3]|4]|5




ONCESI SONRASI

4d1 Kurumumuzda kullanilan t2knalsi ile amag ve politikalarimiz uyumludir. 1]2]314|5( |1]2]3]4|5
442 Kurumumuzda faalivet alanimizia ilgili teknokjik gelismeler yakindan takipedilic.  |1]2]3 (4]5] |1]2|3]4|5
4d3 Kurumumuzda kullanilan eski teknalaji belidenir ve yenisi ile degistrilr, 1]2]314|5( |1]2]3]4|5
4l Kurumurmuzda meveut olan teknokojiden en st dizeyde faydalanilr, 11213 (4]5] |1]2]3]4|5
4d7 Kurumumuzda teknokojiden en st sevivede faydalanilir, 1]2]314|5( |1]2]3]4|5
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’ Kurumurmuzun bilgi ve tecnibselen amag ve politikalanmiz destekleyecsk bicmds

4a1 olusturulr. 1|z2]3(4]5] |1]2]3]4
4a? Kurumumuzun bikgi ve tecriibe ibivaclan belidenir, 1213 4|5] |1|2]3]4
a3 Korumurmuzun bilgi ve tecnib=lerinden amag ve politikalanmiz desteklsyensk 1lzlz14ls] 1lzl3]4

bicimde faydalanilir.

4a5 Korumurmuz mevzut bilgi teknalojilerinden ig ilstizimi ve bilgi birikimini arthracak 1lz
sekilde faydalanilr,

[
.
e
—t
[
[
.

Ach .I::LerIJI'I'ILIIdE. tecriibe kazanilmas, arttinimas ve faydal olarak kullanimasimin ilzlalals! 11l2]3]4
yollan aranir.
f Kurumurnuzda war alan bilgi ve tesriibeden yararlanilarak kurum icinds yenilike v
4ed yarabio ditslinceler cugturalur, a3 45] 11)2 %)%
ONCESI SONRAS]
5al aligma ortamimiz amaglanmizi gerpsklestirecek sekilde dizenlenmistr, 1213 (4]5] |1]2]3]4
KLrumumizda wretimi yavaskatan veya aksatan sir eglerde derhal dizslic
5ad i — S : g 1|z2]3(4]5] |1]2]3]4
’ Korumurmuzda tim fasliystlerds kalite ySnetim sistemleri, saghk ve is givenligi
Sa sistem ve standartln kullanilr, HZ3 145 [1]2]3)4
5a5 Kurumumuzun asgari refim miktar ve kalitesi belidenmisti, 1213 4|5] |1|2]3]4
Korumurmuzun amag ve politikalanmin aygulanmas amazigda faalivetlerimizn
586 | hosans degerlendrilr Hz|3| 45| [1)2(3)4
ONCESI SONRAS]
5b1 Kurumumuzda faalivetlarimizde daha baganil cdmak igin yeni vaklazamlar denenir. |1]213 (4]5] [1]2]3]4
5h2 Kurumumizda elde edilen sonuglar, faaliyetierimizin ve hedeflerimizn yenilenm esi 1lzlz14ls] 1lzl3]4
igin kullanilr.
Korumurmuzda calisanlann ya da ishirligi halinde oldugumuz kurumlann
5b3 galsanlannin yenilikgi ve yarabie yeteneklerinden faydalanilir, Hz|3| 45| [1)2(3)4
sbd Kurumurmuzda yeni galisma wintemleri gelistinilic ve uyqulanir, 1]2]314|5( |1]2]3]4|5
5bi Kurumumuzda yeni uygulamalara baslanmadan dnes pilat uygulamalar vapibr, 1]2]314|5( |1]2]3]4|5
Korumurmuzda yeni uygulamalara gegmeden dnos biltln ilgililer
307 | bikgilendrilihabsrdar edilr. Hef3 s 1254
5ba Kurumumuzda yeni uygulamalara gecmeden Snce caliganlara efitim verilir, 1213 4|5] |1|2]3]4
ONCESI SONRAS]
= Korumurmuzda retilen Orinlerin, midsterilenin beklenti ve ibtiyaclanm karsilapp
&1 kargilam adigi hakkinda arasbrmalar vaplbr. 245 11254
- Kurumurmuzda dredilen trinlerin, misterilenn beklenti ve ibtivaclarim karsilamas
— '-.'edal'ﬁkalileiin:ll'n.fllau icin ger ekl diizenlem sker yapilr. 245 11254
- Korumurnuzda uretilen uronlering mustenienn beklenti ve intivaclanm karsilamas)
53 icin bzska kurumlarla birlikte veni tasanmlar gelistiilr. 12]3]4]5] [1)2[3]4
ONCESI SONRAS]
5d1 Kurumumuzda standartian bslirlemis irinler Gratilr. 1213 4|5] |1|2]3]4
5d3 Kurumurnuzda iretilen irinler milsterilere en ivi gekilde sunulur, 1213 (4]5] |1]2]3]4
ONCESI SONRAS]
5a? Kurumurmuzda tretilen drinlerle ilgili sikavatler dikkate alimr ve delerlendrilir. 1213 4|5] |1|2]3]4
5ad Orinlerimize ikgili sikivetier deferlendrilip gerakli dnleyic tedbider derhal ainr. | 1] 2]3 (4]5] |1]2]3]4




3. BOLOM:

Sayin katiimo, bu bSlimde yer alan sorulan, kisisel durumunuza uygun olarak cevaplandinniz.

. Urvamniz

Fonsho

Iamur

lag ¥ onetic

Izz1, Makineci

T=gt, Makinea Tardimo e

l5gi, Kesimo

lgzi, Liger

Béliminiiz

Idari Birim

Melbusat AtSlyesi

Cadir F Hizmat Abdlyesi

Diger

Yagimz

25 vedaha albnda

21— 3k arasi

41— 4k arasi

2o =AU arasi

Fo =4 arzsi

diz ve Uzeri

Egitim Dururmunuz

kzkul mezunu

Lis=mezunu

Lisars (4 wllik) mezunu

nackUl mezuny

onLisans ﬁ willik} mezunu

¥ uksek Lizans Mezunu

5. Cinsiyetiniz
T | ETRek Kadin
6. Me kadar zamandan beri bu kurulusta cahsmaktasimiz?

1 wildan az

E— 10yl

16 — 20 yi

T—E il

11— 15 il

21 ':.'II ve lzeni

Degerli vaktinizi ayvirg bu calismaya verdiginiz destekten dolay tesekkiir ederim.
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