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ONSOZ

Deniz tasimaciliglr sektoriiniin gelisimi gemi isletmeciliginin yan1 sira sektorii
meydana getiren biitiin faktorlerin gelisimine baghdir. Bunlardan biri de gemide
tehlike durumunda kullanilacak olan, gemi miirettebati ve yolcularin hayatta
kalabilmesini saglayacak can kurtarma techizatlarimin {iiretimidir. Can kurtarma
techizatlar1 insan hayatinin kurtarilmasinda biiyliik éneme sahiptir. Bu yiizden bu
techizatlarin 6zellikleri, tasimasi gereken standartlar ve test yontemleri Uluslararasi
Denizcilik Orgiitii(IMO) tarafindan diizenlenmis ve kural haline getirilerek 6nemi bir
kez daha vurgulanmistir. Bu sektorde faaliyet gosterecek isletmelerin bu kurallar1 ve
kaideleri cok iyi bilmesi ve uygulamasi gerekmektedir. Ayrica isetmelerin global
seviyede rekabet edebilmeleri icin kalite odakli, gelisime agik ve yenilikleri takip
eden bir anlayisa sahip olmasi gerekmektedir. Toplam kalite felsefesi biitiin bu
ozelliklere ve daha fazlasina dikkat ¢cekerek gelisimi tetikleme roliinii iistlenmektedir.
Bu felsefeyi hayata ge¢irmek i¢in diinyada bircok formiil gelistirilmis ve araclar
uygulamaya koyulmustur. EFQM Miikemmellik Modeli bu araglardan bir tanesi olup
etkin bir uygulama yontemidir. EFQM Mikemmellik Modeli isletmeleri
o0zdegerlendirmeye yonelterek kendi eksikliklerini tespit etme ve gelistirme firsati
sunmaktadir. Biitiinsel bir kalite anlayisinin isletmenin her alaninda ve seviyesinde
benimsenmesi ve uygulanmasi gerektigine dikkat cekmektedir.

Ulkemizin denizcilikte diinyada etkin ve etkili olabilmesi i¢cin EFQM Miikemmelik
Modelinin 6ziindeki gibi her alanda gelisim anlayisina sahip olmali ve bu anlayisla
biitiin sektorlere gereken onemi vermeliyiz. Bu noktadan hareketle biitiin diinyada
biitiinsel kalite anlayisinin yayilmasini saglayan TKY felsefesi ve onun uygulama
arac1 olan EFQM Miikemmellik Modelinin biitiin sektorlerde benimsenmesi ve
uygulanmasi gerektigi vurgulanmak istenmistir.

Calisma siiresince destek olan danmismanim Dog¢. Dr. Ozcan Arslan’a, uygulama
boliimiine geribildirim katkilari saglayan sektor calisanlarina, Tiirkiye Kalite Dernegi
caligsanlarina, literatiir taramasi konusunda yardimci olan kiitiiphane gorevlisi olan
degerli yengem Sati ISIK’a, calismam siiresince benden manevi destegini
esirgemeyen degerli can arkadasim Emine Bilgili’ye ve calismam siiresince bana
destek olan degerli arkadaslarima tesekkiirlerimi sunarim.

Mayis 2015 Ismail ISIK
(Uzakyol Vardiya Zabiti)
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DENIZDE CAN KURTARMA TECHIZATLARI URETICILERINDE EFQM
MUKEMMELLIK MODELININ UYGULANMASI

OZET

Deniz tasimaciligl yolcular acisindan tehlikeli bir yolculuk, calisanlar agisindan ise
tehlikeli bir caligma ortamidir. Gemiler her an batma, yangin, catisma gibi
tehlikelerle karsilasabilmektedir. Bu tiir tehlike durumlarinda yolcunun ve
miirettebatin hayatta kalabilmesini saglayacak olan can kurtarma techizatlar1 ve
donanimlaridir. Bu calismada can kurtarma techizatlar iiretimi yapan isletmelerde
EFQM Miikemmellik Modeli’nin uygulanmasi ele alinmistir. Model yoluyla
isletmelerde kalite bilincini arttirmak ve TKY adma bir farkindalik yaratmak
amaclanmistir. Ayrica isletmelere EFQM Miikemmellik Modelini daha kolay
uygulayabilmeleri adina 6rnek 6zdegerlendirme yapilarak isletmelerin giiglii ve zayif
yonleri tespit edilmistir.

Girig boliimiinde calismanin gerekliliginden bahsedilmis ikinci boliimde literatiir
taramasi sonucu edinilen bilgilere yer verilmistir. Toplam Kalite Yonetimi’'nin
tarihsel ve kavramsal gelisimi, tanimi1 ve ilkeleri anlatilmistir. TKY uygulama sistem
ve araclarindan daha sonra ise diinyadaki kalite odiili uygulamalarindan
bahsedilmistir.

TKY’nin en giincel uygulama araci olan ve Avrupa’da uygulanmakta olan EFQM
Miikemmellik Modeli’dir. Miikemmellik Modeli isletmelere biitiinsel bir bakis agis1
saglayarak her alanda kaliteyi gelistirebilmesine yardimci olmaktadir. Calismanin
ticlincli boliimiinde Tiirkiye’de EFQM Miikemmellik Modeli temsilciligini ve
caligmalarini yiiriiten KALDER’den edinilen dokiimanlar ile Miitkemmelligin Temel
Kavramlari, EFQM Miikemmellik Modeli kriterleri, modelde kullanilan RADAR
mantig1, modelin 6zdegerlendirme yontemleri anlatilmistir.

Dordiincii boliimde Tiirkiye’de can kurtarma techizatlar1 iiretimi konusu ele
alinmistir. Uluslararas1 denizcilik orgiitii, orgiitiin yapis1 ve techizatlarin bu orgiit
tarafindan belirlenmis standartlar1 anlatilmistir. Bu boliimiin son kisminda ise can
kurtarma techizatlari listesi LSA Kod’a gore verilmistir.

Besinci bolimde EFQM Miikemmellik Modeli ve literatiir taramasi senteziyle
hazirlanmig olan anket calismasi bu alanda faaliyet gosteren iic ayr1 isletmeye
uygulama sekli ve sonuglart verilmistir. Anket basariyla uygulanmis, anket sonuglari
EFQM Miikemmellik Modeli degerlendirme yontemiyle analiz edilmistir.
Isletmelerden birinden elde edilen calisan memmuniyeti anketi ve miisteri
memmuniyeti anket sonuclarindan c¢ikan sonuglar ile uyguladigimiz anket
caligmasinin sonuglar1 paralellik gosterrmistir. Uygulanan ¢alismanin saglamasi da
bu sekilde yapilmistir. Son olarak elde edilen sonuglar dogrultusunda can kurtarma
techizatlar1 iiretiminde faaliyet gosteren isletmelere 6neriler sunulmustur. Isletmelere
EFQM Miikemmellik Modeli uygulamasim1 kolaylastirmak adina olciilebilir somut
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kriterler sunulmustur. Son olarak isletmelerin bulundugu sektor ve biiyiikliikleri
dikkate alinarak uygulanabilir bir yonetim modeli 6nerisi sunulmustur. Isletmelerin
mitkemmellik yolunda eksik yonleri tespit edilerek bu alanlarda iyilestirme
calismalar1 yapmalar1 Onerilmistir.

Kisaca igletmelerin, calisanlarin beklentilerine ve fikirlerine daha fazla kulak vermesi
gerektigi, onlarin egitimine ve gelisimine daha fazla onem vermesi gerektigi, sahip
oldugu tiim kaynaklar1 daha verimli kullanmasi gerektigi belirlenmistir. Siire¢
verimliligi, performans degerlendirmeleri ve rakip analizleri gibi dl¢iim ve kontrol
araclarim1 daha etkin kullanmalar1 gerektigi sonuglarina varilmistir.
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APPLICATION OF EFQM EXCELLENCE MODEL ON THE LIFE SAVING
APPLIANCES MANUFACTURERS

SUMMARY

Maritime transportation is a denagerous voyage for passengers and dangerous
working space for seafarers. Vessels can face dangerous situations such as sinking,
fire and collision during the seaway. Life saving appliances provides important aids
for survival at sea to seafarers and passengers in such kind of dangerous situations.
Application of EFQM Excellence Model on the life saving appliances manufacturers
is discussed in this study. It is aimed that increase quality awareness by EFQM
Excellence Model appllication and trigger Total Quality Management philosophy
and appllications in the companies manufacture life saving appliences. In addition
some measurable criterias and applicable management model provided to companies
in order to make easier starting EFQM Excellence Model application.

In the first section, necessity of study issued. Theoretical informations is given from
literature in the second section. In this section; historical and cenceptual
development, description and principles of Total Quality Management are issued.
Then, application systems and tools are issued. Finally quality award applications in
the world are issued in this section.

EFQM Excellence Model, which is used in Europe, is the latest application tool of
Total Quality Management. EFQM Excellence Model helps to foundations for
improving quality in all areas by providing holistic perspective. In the third section
of study, the basic concepts of excellence, excellence criterias, RADAR method and
self-assessment are issued. All informations given by documents which is collected
from KALDER. They are the representative foundation of EFQM in Turkey.

In the fourth section of study, International Maritime Organization(IMO), main
structure of it, adoptions and standarts about life saving appliances generated by
them are issued. The list of life saving appliances according to LSA Code is given in
the last part of this section.

In the fifith section of study, the application method and results of survey in the
manufacturer companies are issued. Survey questions are generated by EFQM
Excellence Model and literature. Survey was applicated successfully and results was
analysed with EFQM evaluation method. The results of analyses are crosschecked
with the results of employee satisfaction survey and customer satisfaction survey
results which are obtained from one of the subject company. Both results of survey
are parallel. Finally, some recommendations are made for companies manufacture
life saving appliances. The weakness in the opinion of the employees of companies
are determined. They are recommended to making improvements in these areas in
order to reach excellence. Some measureable criterias are provided in order to make
easier to apply EFQM Excellence Model.

Xix



In short, Companies should take heed of employee expectations and ideas, give more
attention to their trainings and developments They should use more efficient all the
sources owned. They should use measurement and control tools such as process
efficiency, performance evaluation and competitior analysis.
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1.GIRiS

Deniz tasimaciligl endiistrisinin en onemli konularindan birisi de tehlikelerle dolu
deniz yolculugunda tehlike durumunda gemi personelinin giivenligini saglayacak
olan can kurtarma techizatlarinin iiretimidir. Titanic faciasinda yasanan biiyiik can
kayiplarininin en biiyiik nedenlerinden biri de yetersiz sayida ve teknolojide can
kurtarma techizatinin olmasidir. Gemide bulunan 2223 yolcu ve miirettebattan
1513’ii hayatim kaybetmistir. Gemideki filikalarin kapasitesi 1178 kisilikti ve
filikalarin suya indirilme siireleri ¢ok uzundu. Can kurtarma techizat ve
donanimlarinin bu yetersizligi daha fazla can kayb1 olmasina neden olmustur. Titanic
faciasinin ardindan denizci iilkeler, Londra’da bir araya gelmis olup bu faciadan
ogrenilen dersler dikkate alinarak 1914 yilinda Denizde Can Emniyeti Uluslararasi
Sozlesmesi (SOLAS) giindeme alindi. SOLAS’ 1n besincisi 1974 yilinda kabul edildi
ve halen yiriirliktedir. Filikalarin sayis1 ve Ozellikleri, dalma giysileri, can
filikalarmin tasarimi vb.gibi can kurtarma techizatlan ile ilgili konular bu kaza ile
SOLAS’da giindeme gelmistir. Doneminin 1200 yolcu ve 500 miirettebat kapasiteli
en biiyiik ve en hizli italyan gemisi Andrea Doria radar kullanim hatasina baglh
geminin su almasi nedeniyle batmis, sancak filikanin kullanilamamas1 ve yeterli
filika olmamasi can kaybim arttirmistir. New York City ve Havana arasinda seyir
yapan liiks bir yolcu gemisi olan Morro Castle’de yangin ¢ikmis ve gemi yanmus,
137 yolcu ve gemi miirettabati hayatin1 kaybetmistir. S6z konusu kaza sonrasinda
yangin emniyeti kurallar1 gelistirildi. Bugiin yangin sondiiriici malzemelerin
kullanilmasi, otomatik yangin kapilari, yangin alarmlar1 ve yangin talimatlar1 Morro
Castle kazasi sonucunda alinan onlemlerdir (Ece, 2008). Emniyet ekipmanlarinin
yeterliligi, hizli kurtarma botlarinin gerekliligi, denize adam diistii botlarinin
gerekliligi ve bunlar gibi bircok gemi emniyetinde ekipmanlarin 6zellikleri ve 6nemi
konusunda caligmalar, yasanan kazalar ve deneyimlerden sonra gelistirilmis ve
giniimiiz  teknolojisine ulagilmistir. Gemide bulundurulan ve gerektiginde

kullanilacak olan can kurtarma techizatlarinin en kaliteli ve en son teknolojiler



dogrultusunda iiretilmesi hem insan hayatinin herseyden degerli olmasindan hem de
yerel ekonomimizin gelisimi ve global diizeyde rekabeti agisindan biiyliik oneme
sahiptir. Siirdiiriilebilir deniz tagimacilig1 ve insan hayatinin degeri agisindan, son
derece elzem Oneme sahip innovasyon odakli deniz teknolojisi ve giivenilir
ekipmanlar  ancak  siirekli  gelisime acik  organizasyonlar  tarafindan

basarilabilinecektir.

Deniz tagimaciligi alaninda iiretim ve hizmet saglayan isletmelerin siirekli gelisime
acik olabilmesinin tek yolu da isletmelerde her alanda kalite kiiltiiriiniin olugmas1 ve
devamliligidir. Bu baglamda Toplam Kalite Yonetimi uygulamalar isletmelere 151k
tutacak bir rehber niteligindedir. Giiniimiize ulasincaya dek Toplam Kalite Yonetimi
alaninda bir¢ok calisma yapilmis ve uygulamaya koyulmustur. Yapilan ¢aligsmalar
sonucu modeller iiretilmis, iiretilen modellerin yayilimini saglamak i¢in de o6diil
yontemi kullanilmistir. Avrupa’da uygulanan EFQM (Avrupa Kalite YOnetimi
Vakf1) ‘in uygulamakta oldugu “ Miikkemmellik Modeli” en giincel modeldir.

Bu calisma, can kurtarma techizatlar1 iireticilerinde kalite miikemmellik modelinin
uygulanmasi i¢in gerekli olan organizasyon diizeyinde yeniden yapilanma ve ilgili
stireglerin tasarlanmasina yonelik karar destegi saglanmasi tizerinedir. Mitkemmellik
modeli kullanilarak, liderlik, strateji, calisanlar, isbirlikleri ve kaynaklar, siirecler,
tiriinler ve hizmetler, miisterilerle ilgili sonuglar, calisanlarla ilgili sonuclar, is
sonuclar1 gibi kriterlere gore model igerigi ve literatiir taramalari sonucu
olusturulmus olan anket yontemi kullanilarak can kurtarma techizatlar1 {iiretici
organizasyonlart sistematik olarak degerlendirilecektir. Birinci boliim olan giris
bolimiinde caligmanin icerigi, gerekliligi ve O©Onemi hakkinda bilgilendirme
yapilmistir. Ikinci boéliimde Toplam Kalite Yonetimi konusunda yapilan literatiir
taramasi ile TKY’ nin tarihsel olarak gelisimi, TKY nin amaci, igerigi ve Kalite
Odiilleri hakkinda billgi  verilmistir. ~ Uciincii ~ bolimde ~KALDER’den
edinilen dokiimanlar ~ve  yine  yapilan  literatir = taramasiyla =~ EFQM
Miikemmellik Modeli detayl olarak anlatilmistir. Dordiincii boliimde can kurtarma
techizatlarinin tanimi, ekipmanlarla ilgili diizenlemeleri olusturan, uluslararasi
kurulus olan IMO ve yapisi, ekipmanlarin uluslararasi standartlar1 ve iiretici firmalar
hakkinda bilgi verilmistir. Besinci bolimde modelden ve literatiirden
esinlenerek olusturulan bir anket ¢alismasinin sektorde faaliyet gosteren firmalara

uygulama sekli, arastirma sonuclar1 detayli olarak anlatilmig ve sonug¢ boliimiinde ise



degerlendirmeler ve sonuglar yer almistir. Bu boliimde isletmelere kriterler
kapsaminda uygulanabilir Olgiitler ve uygulanabilir bir yonetim modeli Onerisi

sunulmustur.

Calisma sonucu ortaya konulacak bulgularin bu sahada faaliyet gosteren
organizasyonlara ve deniz teknolojisi Ulretim caligmalarina katkilar saglamasi

beklenmektedir.

1.1 Literatiir

Toplam Kalite Yonetimi ve EFQM Miikemmellik Modeli konusunda iilkemizde ve
yurtdisinda ¢esitli alanlarda isletme genelinde veya bolim bazinda ¢ok sayida
uygulama caligmasi yapilmis ve yapilmaktadir. Yonetim tarafindan algilanan kalite
ile miisteriler tarafindan algilanan kalite farkli olabilmektedir. Bu konuda turizm
sektoriinde Valensiya otelleri iizerinde yapilan calisma EFQM Ozdegerlendirme
yontemi kullanilarak bu farkin kapatilabilecegi iizerinedir. Calismada ozellikle
miisteri memmuniyeti ve calisan memmuniyeti kriterlerinde yonetim ile miisteri
algilamalar1 arasinda ciddi bir fark oldugu goriilerek bu farkin EFQM Miikemmellik
Modeli kullamilarak kapatilacagi savunulmustur (C.Camison, 1996). Yazarlarin
goriisiinde 6zdegerlendirme, PUKO (Planla, Uygula, Kontrol Et, Onlem Al)- Deming
dongiisiiniin hayati bir parcast olarak ve is miikemmelligi modellerinin anahtar
elementi olarak, organizasyonel 6grenme ile esanlamhidir. Ozdegerlendirme biitiin
olarak kuruma uygulanabilecegi gibi kurumun herhangi bir siirecine de
uygulanabilmektedir. Ingiltere’de otomotiv sektdriinde yeni iiriin tanitim siirecinde
yapilan Ozdegerlendirme calismast buna Ornektir. Otomotiv sektoriinde faaliyet
gosteren 10 isletmede yeni iiriin tanitim siirecinde kullanilan kalite uygulamalari
incelenerek en iyi uygulamalar belirlenmistir. Sonuglar baz alinarak en 1iyi
O0zdegerlendirme sorulart tespit edilmis ve Land Rover firmasinda proje
departmanina uygulamasit  gerceklestirilmistir. Uygulama sonucu iiretilen
0zdegerlendirme modelinin orgiitsel performans ve siirekli 6grenme kiiltiiriine biiyiik
katki sagladigi tespit edilmistir (C.Tennant; P.Roberts, 2003). Bir baska c¢alismada
EFQM Miikemmellik Modeli, isletmelerde anahtar is siirecleri gelistirmeye yonelik
bilgi yonetimi projesi dizaynetmek i¢in kullamlmistir. Bu dogrultuda EFQM
Miikemmellik Modeli kapsaminda daha once degerlendirme yapmis 225 isletme

incelenerek EFQM Miikemmellik Modelinin bilgi yonetimi projesi gelistirmede



uygun bir cerceve oldugu sonucuna varilmistir (Calvo-Mora vd., 2015). Isletmelerin
ihtiyaclart dogrultusunda yonetim araglarindan en iyisini secip uygulamalari,
performanslarin1  gelistirmesini, miisteri memmuniyetlerini arttirmasini ve pazar
paym yiikseltmesini saglayacaktir. iran’da otomotiv sektdriinde faaliyet gosteren bir
isletmede 15 farkli yonetim aracim1i EFQM Miikemmellik Modeli 5 girdi kriterinde
kategorize ederek test eden bir calisma yapilmistir. Calismada EFQM Miikemmellik
Modeli kriterleri ile yonetim araclari arasindaki iliski ortaya koyularak, isletmenin
hangi yonetim aracina oncelik verip sececegi belirlenmeye calisilmistir (S.Y ousefie,
2011). Bunlarin yaninda, EFQM Miikemmellik Modelinin saglamasi1 ve pratikte
uygulanabilirligi konusunda da ¢alismalar mevcuttur (Yayla, 2010; Inan, 2013).

EFQM Miikemmellik Modeli sadece 6zel kurumlarda degil kamu kurumlarinda,
ticari amac giitmeyen diger kuruluslarda da basari ile uygulanmaktadir. Bu anlamda
onceleri modelin ismi Is Miikemmligi Modeli iken daha sonra Miikemmellik Modeli
olarak degistirilmistir. Ticari kuruluslarda kullanilan model iiniversiteler, belediyeler,
sivil toplum kuruluslar1 gibi ticari amaci olmayan kuruluslarda uygulanmistir.
Ispanya’da yapilan bir calismada aralarinda farkliliklar olmasma ragmen EFQM
yonetim modelinin ve benzer siireclerin hem ©6zel kurumlarda hem de kamu
servislerinde uygulanabilirligi iizerine arastirma yapilmistir. Vaka analizi
metodolojisi kullanilarak bes kamu idari servisinde hizmet veren kamu
tiniversitelerinde ve bir 0zel kurumda uygulanmakta olan 6zdegerlendirme siirec
yontemlerinin karsilagtirmas: yapilmistir. Aralarindaki benzerlik ve farkliliklari
ortaya koyarak kamu kurumlari ile 6zel kurumlarm uygulamada birbirlerinden
Ogrenebilecegi dersler oldugu savunulmaktadir (J.Jose Tari, 2008).  Kalite
porgramlarinin ve kalite sistemlerinin amaci kurumlara servis ve iiretim kalitelerini
arttirma, kalite konusunda stratejik yaklasim iiretme konusunda yardimci olmaktir.
Hepsinin odaginda is gelistirme ve performans olciimii vardir. Ornegin MBNQA is
yonetimini 7 kategoride Olcer iken EFQM 9 kriterde degerlendirmektedir. Gectigimiz
birka¢ on yilda organizasyonlar bunlarin yaninda stratejik diisiince ve planlama
yaklasimlar1 da iireterek bu sistemlere entegre etmeye c¢alismiglardir.
Yiiksekogrenimde entegrasyon EFQM miikemmellik modelinin etkili uygulanmasi
icin anahtar niteligindedir (Davies, 2008). Yiiksekogrenimde hizmet kalitesini
arttirmaya yonelik kalite modellerinin uygulamalar1 yaygin olarak stratejik planlama,

ozdegerlendirme amaciyla yapilmaktadir. Ornegin Iran’da baslatilan  kalite



gelistirmeye yonelik stratejik bir bakis agis1 gelistirmek amaciyla bir kalite modeli
gelistirilmis  ve uygulanmistir (Yarmohammadi vd., 2009). Bu calismalarin
devaminda Isfahan’da Islami Azad Universitesi Khorasgan (IAUK)’da baslatilan bir
proje kapsaminda ayn1 dogrultuda ¢alismalar yapilmistir. Universitenin her alaninda
uygulanabilecek, kalite seviyesini yiikseltmek amaciyla kalite siireci ve stratejik
planlamay1 birlestirerek entegre bir model olusturulmustur (Yarmohammadi vd.,
2012). Egitim alaninda EFQM Miikemmelik Modeli yaygin olarak arastirmacilar
tarafindan kullamlmustir. Ingiltere yiiksekogrenim kurumlarinda miikemmellik ve
EFQM uygulama calismalar1 (Osseo-Assare; Longbottom, 2002; Steed, 2002),
EFQM Miikemmellik Modelinin yiiksekogrenim modeli (Steed; Popius, 2003),
Arupa’da yiiksek ogrenimde kalite yonetimin yayilimi i¢cin EFQM Miikemmellik
Modeli c¢alismasi (Steed vd., 2005), yiiksekdgrenim kurumlarinin yonetimi igin
EFQM girdi kriterlerinin kullanimi (Calvo-Mora vd., 2006), iiniversite idari
hizmetlerinde anket yolu ile EFQM Miikemmellik Modeli 6zdegerlendirme yontemi
uygulamasi (Tari; De Junna Espinosa, 2007), yliksek 6grenim kurumlarinin EFQM
perspektifi ile Ozdegerlendirmeye tabi tutulmasi (Rosa; Amaral, 2007), Yunan
yiiksekogretim sisteminin EFQM Miikemmellik Modeli kapsaminda 1000 egitmenin
gorilislerine dayanarak degerlendirilmesi (Anastasiadou vd., 2014) yapilan
calismalara 6rneklerdir. Ulkemizde TKY calismalarinin egitim sistemine ilk girisi,
Diinya Bankas1 destekli Milli Egitimi Gelistirme Projesi ile olmustur. Kal-der’in
1995 yilinda diizenledigi 4. Ulusal Kalite Kongresi’nin ardindan Milli Egitim
Bakanlhigr egitimde TKY uygulamalarina karar vermistir. Bu gelismenin ardindan
TKY ve onun uygulama aract olan EFQM’in egitimde c¢okca arastirma ve
uygulamast  yapilmistir.  Giiniimiizde Milli Egitim Bakanlhi§i’nin EFQM
mitkemmellik modelini temel alan “Egitimde Kalite Seferberligi” uygulamasi
olmakla beraber bu uygulama yalnmizca goniillii baz1 okullarda gerceklestirilmektedir.
Dokuz Eyliil Universitesi’nde yapilan bir arastirmada {zmir ilinde 6zel bir ilkogretim
okulunda EFQM miikemmellik modeli RADAR yo6ntemi kullanilarak 9 ana kriter ve
alt kriterlerde okul yonetiminn kuvvetli yonleri ve iyilestirmeye agik alanlar1 tespit
edilerek egitimde bir uygulama 6rnegi sunulmustur (Dogan; Selvi, 2013). Yerli ve
yabanci literatiirde EFQM ve diger TKY sistemlerinin egitim sisteminde uygulama

orneklerinin daha fazlasini bulmak miimkiindiir.



EFQM mikemmellik modelinin her alanda uygulanabilir bir cerceve olmasi
nedeniyle ¢cok genis bir arastirma literatiirii mevcuttur. Model ulasilmak istenen
amaclar dogrultusunda yeniden dizaynedilerek yeni modeller iiretilmistir. Lojistik
alaninda yapilan bir ¢alismada EFQM miikemmellik modeli kisisel miikemmellige
ulasmak amaciyla yeniden dizayn edilmis ve kisisel miikemmellik modeli
olusturulmustur (Jager A., 2014). Bir baska c¢alismada birden fazla 6zdegerlendirme
modeli entegre edilerek yeni bir model Onerisi yapilmistir (Aydemir vd., 2009).
Saglik sektoriinde kalite odiilii kazanmis ve kazanmamis hastanelerde calisan 241
hemsire iizerinde yapilan bir calismada, 6diill kazanmis hastanelerde calisanlarin,
duygusal tiikenme, diisiik kisisel basar1 ve genel tiikkenmislik diizeylerinin diger
hastane calisanlarina kiyasla daha diisiik oldugu tespit edilmistir. Modelin kisisel
performans iizerine pozitif etkisini kanitlar niteliktedir (Basim; Sesen, 2007). Avrupa
Kalite Yonetimi Vakfi(EFQM) nin Yunanistandaki is ortagt olan Hellenic
Management Association(EEDE) onciiliigiinde gemi isletmeciligi alanina uyarlanmis
bir model ¢alismasi siirmektedir. Uretilen model EFQM modeli kriterlerinin gemi
isletmeciligi sektoriine 0Ozgii siirecler ile tanimimi yaparak sektore uygun ve

uygulanabilir hale getirmeyi amaglamaktadir (www.eede.gr : 02.03.2015).



2. TOPLAM KALITE YONETIMi

Globallesen diinyamizdaki her gecen giin artan rekabet sartlari, miisterilerinin tatmin
ve devamliligini saglamak isteyen isletmeleri kalitenin daha cok iyilestirilmesi i¢in
zorlamistir. Bu calismalarin ve ¢abalarin bir uzantisi olarak Toplam Kalite Yonetimi
dogmustur (Kiiciik, 2012). Kalitenin gelistirilmesi ve verimliligin arttiritlmasi daha
iyl ekonomik performans icin de anahtar niteligindedir. Sadece mikro seviyede degil
makro seviyede de boyledir. Bunun bilincinde olan iilkeler bu anlamda ulusal kalite
hareketleri baslatarak kalite gelisimini tetiklemislerdir. Kalite zaman igerisinde
teknik bir kavram olmaktan ¢ikip bir felsefe haline doniismiistiir. Bu doniisiim i¢inde
bulunulan zamanin gerektirdigi ihtiyaclar dogrultusunda gerceklesmistir (Emanet,

2007).

2.1 Toplam Kalite Yonetimi’nin Tarihsel ve Kavramsal Gelisimi

Kalitenin Orgiitsel anlamda baglangicin1 ve yOnetim alaninda gelisimini, *“ Kalite
Yonetimi” ile ilgili ilk sistematik caligmalar1 1932 yilina matematikgi
A.W.Shewhart’in ¢alismalarina kadar gotiirmek miimkiindiir (Kocel, 2003). Toplam
Kalite felsefesinin temelleri ilk olarak Amerika’da atilmis olsa da sistemsel olarak ilk
Japonya’da gelistirilmistir. Daha sonra tekrar Amerika’ya ulasan hareket buradan

sonra da Avrupa’ya uzanmistir (Tungay, 2009).

Birinci Diinya Savasi’nin ortaya ¢ikardigi kosullar ve sanayi devrimi, imalat
sistemini eskiye gore daha karmasik hale getirmis ve kalite kontrol islevinin bu
alanda uzmanlagmis kisiler tarafindan yerine getirilmesi zorunlu olmustur. Bu asama
“muayene” olarak nitelendirilmektedir. Bu gelismelerin sonucu olarak kalite kontrol
islemleri, iiretim boliimiiniin sorumlulugundan ayrilarak bagimsiz bir birim halinde
isletme orgiitii icinde yerini almustir. Ikinci Diinya Savasi’nin daha giic olan
kosullari, biiyilk miktarlarda ve diizenli kalitede malzeme gerektirmis ve bu

zorlamanin sonucu olarak kalitede matematiksel yoOntemlerin kullanildig:



“istatistiksel kalite kontrolii” asamasina ulasilmistir. Bu asama aslinda bir 6nceki
asamanin daha etkin bicimde geliserek ortaya ¢ikmasidir. Muayeneciler, drnekleme

planlar1 ve kontrol grafikleri gibi ara¢ ve tekniklerle donatilmiglardir.

Ikinci Diinya Savasi’ndan sonraki yillarda teknolojinin gelismesi ve iiretim siirecinin
karmasik hale gelmesi, muayeneciler ve karar alanlar arasinda esgiidiim ve geri
besleme mekanizmasinin olusturulmasini zorunlu hale getirmistir. Bunun sonucunda
“Toplam Kalite Yonetimi” anlayis1 ve asamasi yasama gecmistir. Boylece kalitenin
kontrolii, tasarim asamasindan baslayarak ara girdiler, islem ici ve son cikti
asamalarin1 izlemek suretiyle kalite felsefesinin diisiince ustalari olarak bilinen
W.Edward Deming, Joseph Juran ve Philip Crosby “Toplam Kalite Yonetimi”
anlayisinin temellerini kurmuslar, Armond V.Freigenbaum ve Kaouru Ishikawa
yaptiklar1 katkilarla binanin gdvdesini ve catisini insa etmislerdir. Toplam Kalite
Yonetimi’nin  kokeni Ikinci Diinya Savasi’ndan sonra Japonlarm tekrar
kalkinmasindaki ilk donemlere kadar uzanir. W. Edward Deming ve Joseph M.
Juran’in Amerika Birlesik Devletleri’nin sinirlart diginda siire¢ kontrolii, kalite
yonetimi ve istatistiksel kalite kontrolil ger¢egini yaymaya baslamasi istekleri 1940’1
yillarin ilk donemlerine rastlamaktadir. Bu kavramlar Amerika Birlesik
Devletleri’nde gelistirilmistir. Ancak onlari uygulayan ve benimseyen ilk insanlar
Japonlar olmustur. “Toplam Kalite Kontrolii” terimi ilk defa Feigenbaum tarafindan
kullanmilmistir. Ishikawa, Toplam Kalite Kontrolii anlayisini daha da gelistirerek
Japon kalite hareketi ile biitiinlestirmistir ve “Firma Capinda Kalite Yonetimi” veya
“Toplam Kalite Yonetimi” yaklasimini ortaya koymustur (Taskin, 2012). TKY,
muayene ¢alismalari ile baslayip, kontrol ve hatali iiriiniin reddedilmesi siireci ile
devam eden ve nihayet kalite giivence sistemleri ile kalitenin giivence altina
alinmasini saglayan uygulamalar biitiiniinii bir siire¢ dahilinde icermektedir. TKY
aynt zamanda gelecek iyilestirme calismalarina da yol gosterecek vizyon
saglayacaktir. Sekil 2.1°de goriildiigii tizere kalite adina Onceleri test ve muayene
islemleri yapilmakta ve iiretim sonunda kontrol edilmekte iken, sonraki asamalarda
kalitenin giivence altina alinmasi calismalar1 baglatilmistir. Daha sonra ise kaliteyi

(13

tim birimlerin sorumlulugunda bir olgu olarak kabul eden Toplam Kalite
Yonetimi”’ne gecilmistir (Kiiciik, 2012). Kalite kontroliiniin evrim gecirmesiyle

TKY yaklasimi bicimlenmistir. Bu evrimin basamaklar1 Sekil 2.1’ de gosterilmistir.
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Sekil 2.1: Kalitenin uygulama asamalar1 (Kaynak: Kiigiik, 2012).

TKY anlayisinin olusum ve olgunlagsmasi Japonya’da W.Edwards Deming
onciiliigiinde gerceklesirken bu yonetim felsefesinin yayiliminin saglanmasi i¢in bir
odiil modeli tesis edilmis ve Japanese Union of Scientists and Engineers (JUSE)
tarafindan verilen Deming Odiilii(Deming Prize) olarak1951°den giiniimiize dek
gelmigtir (Staton-Reinstein, 2005). Japonya’da bu hareketin baslamasinda o
tarihlerde Japon {iriinlerinin kalitesiz olarak adlandirilmasinin ve bu durumun
Japonya adina onemli bir rekabet giicii eksiklgine neden olmasinin tetikleyici bir
etkisi vardir (Cetin vd., 2001). 1980’lerden sonra kiiresel pazardaki rekabet giicii
iyice zayiflayan Amerika da Toplam Kalite felsefesini hayata gecirmis, zamanin
Ticaret Bakani’min ismiyle Japonya’dakine benzer bir yayilim politikasi
benimsenerek 1987 yilinda Malcolm Balridge Odiill ModeliMBNQA)
olusturulmustur. Amerika ‘da kalite hareketinin liderleri W.Edwards Deming, Joseph
Juran ve Armand Feigenbaum olmustur (Howard vd., 1995). 1991 yilina
gelindiginde de Avrupa’da Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi(European Foundation for
Quality Management-EFQM) onderliginde “Is Miikemmelligi” ismiyle Toplam
Kalite felsefesini hayata gecirme ve Olgme araci olan model gelistirilmis ve yine
modelin yayginlastirilmas1 amaciyla 6diillii yarisma yaklagiminmi esas almiglardir.
Ozel sektor tarafindan benimsenen modelin ismi, daha sonralar1 kar amaci giitmeyen
kamu yonetimi ve sivil toplum kuruluslart gibi kuruluslara da uyarlanarak
kullanilabilecegi diisiincesiyle “ Mikemmelik Modeli” olarak degistirilmistir

(Tuncay, 2009). Modellere ve kalite ddiillerine ilerleyen boliimlerde deginilecektir.



2.2 Toplam Kalite Yonetimi’nin Tanim

Toplam Kalite Yonetimi yukarida bahsedilen kalite alaninda yapilan temel ¢aligmalar
ve bu calismalarin sistemli bir sekilde biitiinlestirilip gelistirilmesiyle meydana
gelmis bir yonetim felsefesidir. Tarihsel siire¢ icinde bilim ve teknoloji alaninda
yasanan gelismelere paralel olarak iiretim kapasitesi artmig ve artan iiretim
kapasitesi ile birlikte bir yandan kalite gelistirme, diger yandan da yonetim gelistirme
calismalar1 agirlik kazanmaya baglamistir. Dogal olarak bu alanda yapilan ¢aligsmalar
birbirlerini etkilemis ve kalite konusundaki calismalar yonetim alanina, yonetim
alanindaki caligmalar da kalite alanina dogru ilerleyerek giiniimiizde TKY noktasinda
bulusmuslardir. Bu acidan degerlendirildiginde, TKY nin gerek kalitenin yonetimi,
gerekse yOnetimin kalitesini biitiinsel olarak ifade eden bir anlayisa sahip oldugu
soylenebilir (Uryan, 2002). Toplam Kalite Yonetimi ile ilgili literatiirde oldukca cok
tanim bulmak miimkiindiir. TKY, en genel anlamda miisteri gereksinimlerinin en iyi
sekilde karsilanmasi icin isletmenin performansini, her alanda ve her diizeyde tiim
calisanlarin biitiinlesmis katkilariyla siirekli olarak gelistirilmesini ifade eder (Kingir,
2006). Diger bir ifade ile TKY, bir isletmede yapilan tiim islerde miisteri isteklerini
karsilayabilmek i¢in sart olan yonetim, insan, yapilan is, iiriin ve hizmet kalitelerinin,
bir sistem yaklasimi icerisinde, tiim ¢alisanlarin katilimi, hedef ve fikir birliktelikleri

saglanarak ele alinmasi ve gelistirilmesidir (Simsek, 2001).

Toplam Kalite Yonetimi’nde ama¢ muayeneye ve uzman birim kontroliine dayali bir
kalite degil, tiim kurulus calisanlarinin sorumlulugunda bir kalite sistemine sahip
olmaktir. Tiim calisanlar, iiretilen mal ve hizmetlerin miisterilerin talep ve
beklentilerini karsilamasindan sorumludur. TKY deki toplam sézciigii, kalitenin tiim
siireclerde, tiim islerde ve herkesin katilimi ile gerceklesecegini ortaya koymaktir
(Kiigiik, 2012). “Kalite” kelimesi ol¢iilebilen yonetim degerleri demektir. “Yonetim”
1se mitkemmelligi saglayabilmek i¢in tiim kaynaklar ve faaliyetlere uygulanan teknik

ve prensiplerdir (Ataman, 2009).

TKY, uzun vadede miisteri tatminini basarmayi, kendi c¢alisan1 ve toplum icin
avantajlar elde etmeyi amacglamis, kalite {izerine yogunlagsmis ve tiim c¢alisanlarin

katilimina dayanan bir isletme yonetim modelidir (Cetin, 2001).

TKY anlayisinin merkezinde insan vardir. Isletme fonksiyonlarimin icra edicisi ve

hitap edilen miisteri olmasi bakimindan insan faktorii son derece énemlidir. Diger
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isletme unsurlarinin verimliliginin artirilmast da bir 6l¢iide insan unsuruna baglh
olup, biitiin calisanlarin katilimi, TKY nin en énemli 6gelerinden birisidir. Liderlik
ve miisteri odaklilik da, TKY’ de insan faktoriiniin 6nemini ortaya koyan diger

ogelerdir (Naktiyok vd., 2003).

TKY’de i¢ ve dis miisteri anlayist esastir ve onlarin beklentileri karsilanmalidir.
Sadece son iiriinii satin alan kisi (dis miisteri) degil, her birim kendinden bir sonraki

birimi (i¢ miisteri) memnun etmek zorundadir (Ataman, 2009).

Kaynaklarin en iyi sekilde kullanimi, israfin, duraklamalarin ve ara stoklarin
olmamasi esasina dayali TKY anlayis1 bu zorunluluklarin bir sonucu olarak ortaya
cikmistir. TKY anlayisinin, kaynaklar bakimindan son derece kisitl imkanlar
bulunan Japonya’dan biitiin diinyaya yayilmasinin altinda yatan sebeplerin en
onemlisi de budur. Zira TKY de hedef ilk defada dogruyu yapmaktir (Naktiyokvd.,
2003). TKY, miisterilerin ihtiyaclarim1 her seyin {izerinde tutarak en iyi sekilde
karsilamaya calisan bir yaklasim bicimi oldugu kadar maliyetleri de diisiiren bir
yonetim tarzidir. TKY, hatali mamul iiretimini Onlemeyi hedefler, boylece bir
taraftan miisteri hatasiz iirlinlere sahip olup memnun olurken, diger taraftan da iiretici

kurulusun hatali iiretimden kaynaklanan maliyeti diiser (Uryan, 2002).

Isletmelerde TKY ye gecis siireci isletmelerin yapilarina gore tasarlanip, planlanmasi
gerekmektedir. Bu planlamanin siiresi; sektore, yOnetim tarzina, iirlin veya
hizmetlere, personel sayisi ve niteliklerine, teknolojik duruma, siireclerin yapisina ve
isletmelerin tedarik¢ileri, miisterileri ve diger ilgili kuruluslarla iliskilerine gore
sekillenmektedir (Peskircoglu, 1999). Mevcut durumun analizi yapilarak ortaya bir
resim cikarmak, gilicli ve zayif yonlerin belirlenerek bir hareket plani orataya
koymak gerekmektedir. Her orgiitiin kendine 6zgii yapisi, insan kaynagi, kiiltiirii ile
orgiit gelisim ve egitim diizeyi mevcuttur (Akaydin, 2010). Uygulama sekli ve siiresi
bu 6zgiin 6zellikler dogrultusunda isletmeden isletmeye farkliliklar gostermektedir.
Ayrica isletme ¢alisanlarinin bu yeni orgiit kiiltiirtine gegcmeye kars1 gosterecekleri
direncgleri de belirleyici etmenlerden biri olacaktir (Kal-Der, 2013). Toplam kalite
organizasyonunda siirekli 6grenme ortami saglayarak, miisteri tatmini, kalite ve
miisteri odakli olmak; temel amaclardir (Cetin, 2001). Unutulmamasi1 gereken en
onemli nokta TKY nin kestirme bir yolu olmadigi; basit bir teknik gibi hemen sonug
vermesinin beklenmemesi gerektigidir. Sabirla ve inatla, siirekli destekleyerek

gelistirmek, kalicilii ve basariy1 saglamak i¢in tek yoldur (Kal-Der, 2013).
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2.3 Toplam Kalite Yonetimi ilkeleri

TKY, kalite gelistirmeye dayanan, kurumsal bir yapinin gelistirilmesi ve mevcut
kalite araclarinin gelistirilmesine yonelik bir dizi kalite ilkelerinden olugsmaktadir. Bu
nedenle TKY ilkelerinin kurumsal yoOnetim sistemiyle tamamen biitiinlesmesi
gerekmektedir. YoOnetim sistemiyle tam bir biitiinlesme olmaksizin yapilacak TKY
uygulamalar1 ya basarili gelismelerin ortaya ¢ikmasi agisindan ¢ok uzun zaman

alacak ya da herhangi bir sonu¢ vermeyecektir (Uryan, 2002).

Sirketlerde biiyiik bir rekabet giicii ve iistiinliigii saglayan TKY ancak tiim ilkeleri ile
benimsenip, uygulanirsa basarili olmaktadir. Sirketlerde gecerli olan yonetim
anlayis1, organizasyon, yontem ve sistemleri kapsayan bu ilkeler odak noktas1 olarak
insan1 almakta ve akilla davranmayi1 gerektirmektedir. TKY nin temel ilkeleri;
Miisteri Odaklilik, Ust Y6netimin Liderligi, Siirekli Gelisme ve Tam Katilim olarak
dort maddedir (Simsek, 2000). Bu ilkelerin her biri hem TKY’ nin olmazsa olmaz
ilkesidir hem de birbirleri ile girift ve baglantili olarak bir biitiinliik arz etmektedir.
Ayrica bu ilkeler, birbirlerini tamamlar niteliktedirler. Literatiirde bu ilkeler farkli
kaynaklarda farkli sayilarda verilmektedir. Ancak biitiin kaynaklarda ortak olarak

asagidaki dort ilke anilmaktadir (Emanet, 2007).

2.3.1 Miisteri odakhihk

TKY, herkesin bir miisterisi oldugu ve miisteri ihtiya¢ ve beklentilerinin zamaninda
karsilanmasi gerektigi anlayisina dayanmaktadir. Bu nedenle hem i¢ miisteriler hem
de dis miisteriler kurulus i¢in 6nemlidir. i¢ miisteriler, kurulus igindeki bir boliim ya
da siirecin c¢iktilarini girdi olarak kullanan kisi veya boliimlerdir. Dis miisteriler ise,
kurulusun sundugu mal veya hizmetleri alan fakat kurulusun parcasi olamayan kisi

ya da kurumlardir.

TKY felsefesinde hem i¢ miisterilerin hem de dig miisterilerin memnuniyeti esastir.
I¢ miisterilerin memnuniyeti siirecin saglikli islemesi ve calisanlarin motivasyonu
acisindan Onem tasirken, dis miisterilerin memnuniyeti organizasyonun varliginin
temelidir. Organizasyonlar miisteri beklentilerini her zaman dikkate almali ve
miisteri beklentilerinde meydana gelen degisimlere karst kendi faaliyetlerinde
gerekli degisimleri yapmalidirlar (Uryan, 2002). Isletmelerin uzun donemli
hedeflerine  ulasmas1  miisterilerinde  olusturacagi  giivene baghh  oldugu

unutulmamalidir (Tiirker, 2011).
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Isletmelerin, miisteri portfoyiinii  olusturan miisterilerinin kim  olduklarini,
ozelliklerini, gereksinimlerini, beklentilerini, sosyal smiflar1 ve kiiltiirlerini ¢ok 1iyi
bir sekilde bilmeleri gerekmektedir. Bunun yaninda isletmelerin heniiz miisteri
portfoyiinde yer almayan potansiyel miisterileri kazanabilmek icin onlarin
beklentilerine yonelik tasarimlari da gerceklestirmeleri gerekmektedir. Miisteri
odakli bakis, miisteri ihtiyaclar1 ile beklentilerinin en hizli bir sekilde {iriin

tasarimlarina yansitilmasini saglamaktir (Ataman, 2009).

TKY calisanlarim1 i¢ miisteri olarak ele almaktadir. Calisanlarin i¢ miisteri olarak
degerlendirilmesinin nedeni, calisanlarimin ihtiyaglarim dikkate almayan bir
organizasyonun dis miisteri beklentilerini de karsilayamayacaginin diisiiniilmesidir.
Dis miisterilerinin  memnun edilmesinin yolu, Once c¢alisanlarin memnun
edilmesinden gecmektedir (Uryan, 2002). Teknoloji is siire¢lerine uygulandiginda
ilerleme kaydedilebilir. Ancak asil olan insanin is siirecine kattigi degerdir ve bu

katki gercek farki yaratir (Cetin, 2001).

2.3.2 Ust yonetimin liderligi

Liderlik; vizyon, planlar, motivasyon ve gelismelerin incelenmesi seklinde varolan
bir siirectir. Lider olmadan bir organizasyonun, uygulanacak yontemlerle istenildigi
gibi ilerlemesi diisiiniilemez. Bu nedenle liderligi bir organizasyonun faaliyetlerinin

siirdiiriilmesinde temel bir fonksiyon seklinde diisiinebiliriz (Akaydin, 2010).

TKY, organizasyonlara yeni bir kisilik ve yeni bir yasam tarzi getiren 6nemli bir
degisikliktir. Bu degisikligin basar1 ile gerceklestirilmesi, iist yonetimin siirecin
bagindan itibaren tiim asamalarda gosterecedi inanca ve katilima baghdir. Ust
yonetim kendini TKY c¢alismalarindan soyutlamamali, aksine bu c¢alismalara
katilarak isletmedeki diger calisanlara ornek olmali ve onlar1 da bu c¢aligsmalara
katilmak i¢in motive etmelidir. TKY felsefesi kurumun temel stratejisinin bir pargasi
olmalidir. Bu nedenle TKY uygulamalarinda iist yonetimin gosterecegi sorumluluk

cok onemlidir.

TKY uygulamalarinin basarili olabilmesi icin ilk adim olarak iist yonetim TKY
anlayisini ve yararlarin1 cok iyi bir sekilde anlamalidir. Yonetimin giiclii ve 1srarh
liderligi ile kurulus icindeki biitiin calisanlarin egitilmesi ve yetistirilmesi
gerekmektedir. Ayrica yonetimin c¢alisanlara bakis acgis1 da degismelidir. Calisanlara

saygl duyan, onlarin fikirlerine deger veren bir yonetim anlayisi, calisanlarin TKY
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uygulamalarina katilimini saglar. TKY bir takim ¢alismasidir. Bu nedenle kurulus
icinde calisanlarin diisiinceleri paylagilmali ve Oneri getirmeleri desteklenmelidir
(Uryan, 2002). Ust yonetim ayrica kalite hedeflerine ne olciide ulasildigini kontrol

etmeli ve gerekli iyilestirmelerin yapilmasini saglamalidir (Tiirker, 2011).

2.3.3 Siirekli gelisme

TKY’nin en 6nemli ilkelerinden biri de Japonca’da Kaizen olarak ifade edilen
siirekli  gelisme anlayisidir. Kaizen anlayisi TKY’nin temel felsefesini
olusturmaktadir. Ust yonetimin liderliginde, egitilmis personel takimlar halinde
organize olacak, “miisteri odakliligin” sonucu belirlenen siirekli gelisme calismalari
olacaktir. Bu acidan TKY’nin diger ilkeleri siirekli gelismenin olabilmesi icin

gereklidir (Simsek, 2001).

Siirekli gelismenin varlifindan soz edebilmek icin Ol¢ciim ve istatistik ile grup
calismasinin isletme icerisinde varolmasi gerekmektedir. Ol¢iimleme yapilmadan,
etkin bir isletme gelistirme, iyilestirme yapilamaz. Ancak Ol¢iimleme yapildiktan
sonra siirekli gelisme gerceklestirilebilir (Bumin; Erkutlu, 2002). Siirekli gelistirme
uygulamasinda Sekil 2.2°de “Deming Dongiisii” ad1 verilen “Planla-Uygula-Kontrol

et-Onlem al” cemberi genel calisma gercevesi olarak kullanilir (Ataman, 2009).

Onlem

al Planla
Kontrol Uygula
et

Sekil 2.2: Deming dongiisii(Kaynak: Tiirker, 2011).
Planla: Problemin tanimlanmasi, muhtemel sebeplerin belirlenmesi, veri toplama ve
analiz etme, asil sebeplerin ortaya konmasi, iyilestirme faaliyetlerinin tanimlanmasi
Uygula: Belirlenen iyilestirme faaliyetlerinin uygulanmasi
Kontrol Et: lyilestirme faaliyetlerinin uygunlugu ve dogrulugunun kontrol edilmesi

Onlem Al: Siirekliligin saglanmast icin standartlastiriimast.
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Gelistirme, 1yilestirme ve 6zellikle siirekli olarak bu islemlerin yapilmasi anlaminda

9999

olan “Kaizen” kelimesi Japonca’da “Degisim™ anlamii tasiyan “Kai” ve “lyi
“anlamin1 tastyan ‘“Zen” kelimelerinin birlesmesinden olugsmustur ve Tiirkge’si
“Daha lyi”dir. Bu yaklasima gore sistem ve elemanlar kaliteli ise, mal ve hizmet de
kaliteli olacaktir. Bu felsefeyi ilk ortaya koyan kisi olarak gosterilen Masaaki Imai,
Kaizen’i soyle tanimlar: “Kaizen, Japonya’da gelisip sonradan biitiin diinyaya
yayilan bir¢ok yoOnetim uygulamasim (iiretkenlik artirnmi, TKK, kalite kontrol
cemberleri) kapsayan Sekil 2.3 de gosterilen semsiyedir (Simsek, 2001). Kazien’de
hedef belirli bir standardi tutturmak degil ulasilan seviye ne olursa olsun, o seviyeyi

stirekli olarak gelistirmektir. Gelisim sicrama yolu ile degil diizenli ve kiiciik

adimlarla gerceklesecektir (Tiirker, 2011).

Siirekli gelistirmede ii¢ temel sart vardir. Bu sartlar, mevcut durumu yetersiz bulmak,
insan faktoriinii egitimle gelistirmek ve calisanlarin problem ¢dzme tekniklerini
yaygin bir bicimde kullanmalarini saglamaktir (Simsek, 2007). Kalite yonetiminin ilk
zamanlarindaki degerlendirmelerde siirekli gelisim sadece iiriinlerle, hizmetlerle ve
sireclerle iliskilendirilmistir. Bugiin gelinen noktada ise siirekli gelisim, yonetsel
anlamda etkiler de yaparak, etki alanin1 genisleterek TKY anlayisinin biitiiniinii

etkiler hale gelmistir (Emanet, 2007).

KATLZEN

TN
® - Miigteriye Yanlenme W Hoalite (Geliginn
= THEE = Zifir Hata
n - Chnerd Siste i » - TFatn Faratinda Uretim
B CHetrasyon w Ty Isgi — Ténetita Digkilerd
- Flalite Eootrot W Vand Uiriia geligisni

Cemberleri
e

Sekil 2.3: Kazien semsiyesi(Kaynak: Simsek, 2001).
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2.3.4 Tam katilim

Katilimcilik, kisilerin islerini daha iyi yapabilmeleri ve bundan hem kisinin hem de
organizasyonun fayda saglayabilmesi icin karar alma siireci i¢inde yer almasidir.
TKY’de belirlenen hedeflere ulasmak i¢in tiim c¢alisanlarin katildigi bir yonetim

anlayis1 benimsenir.

Katilimciligin olmadig1 bir yonetim anlayisinda calisanlar daima kendilerinden
isteneni yapmaya calisir ve isin daha iyi yapilmasi icin herhangi bir caba sarf
etmezler. Oysa katilimcilik sayesinde calisanlarin tiim bilgi ve becerilerinden
yararlanilarak, organizasyon icinde boliimlerin uyumlu bir sekilde ¢alismasi saglanir
(Uryan, 2002). Calisanlarin katiltmi hem karar asamalarinda yoneticilerin
goremedegi yonlerin goriilmesi ve fikir zenginligi saglayacak, hem de c¢alisanlarin

motive olmasini ve isi sahiplenmesini saglayacaktir (Simsek, 2001).

TKY’de ¢alisanlarin yonetimi, verimliligin saglanmasinda ¢ok onemli bir etkendir.
Bu nedenle de organizasyonda calisan herkesin yonetime katkida bulunabilecegi ve
organizasyonun bu katkidan en st diizeyde yararlanmasi  gerektigi
benimsenmektedir. Karar alma siirecine katilimin artirilmasi i¢in ¢ok yonlii iletisimin
acik tutulmasi gerekir. Yonetim, calisanlar1 dinlemeli, diisiincelerini paylagmalidir.
Ayrica misteri odakli yaklagimin geregi olarak miisteriler de karar alma siirecine
dahil edilmelidir. Miisteri beklentilerinin dogru tanimlanmasi ve sorunlarin
cOziilmesi acisindan miisterilerin karar alma siirecine katilimi onemlidir (Uryan,

2002).

2.4 Toplam Kalite Yonetimi Uygulama Sistem ve Araclari

Yukarida bahsedilen ilkelerin ve TKY felsefesinin siireclere doniistiiriilmesi
asamasinda TKY’nin uygulama sistem ve araclar1 kullanilmaktadir. Bu sistem ve
araclar TKY ilkeleri ile dogrudan iligkili olup her biri ilkelerden bir ya da birkagim
destekler niteliktedir. TKY’ nin uygulanmasmin isletmelerde hayata gecirilmesi,
kalite olgusuna erisimin saglanmasi konusunda yillardir cok cesitli teknikler
denenegelmistir.  Ozellikle istatistik yontemlerin  kullanilmaya baslamasiyla
cesitlenen bu teknikler, yeni yonetim anlayislar1 ve felsefeleri ile c¢esitlenmis ve

tecriibe edilmistir. Bu sistem ve araglardan bazilar1 kisaca agiklanmustir.
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2.4.1 Kalite cemberleri

Kurumlarda ayn1 alanda c¢alisan, benzer isleri yapan ve diizenli araliklarla bir araya
gelerek; kendi isleri ile ilgili sorunlar1 saptayan, inceleyen, cozen ve goniilli
katilimin esas oldugu, iiye sayisimin 5-9 kisi arasinda degistigi gruplardir (Simsek,

2007).

Kalite ¢emberlerinin temelleri 1I. Diinya Savasi sonrasinin Japonya’sinda endiistri
icerisindeki genis egitim programlarinda grup dinamizmi ile tanisilmasi sonucunda
atilmistir. Matsushita tarafindan isletmelere iiretim yOnetimi departmaninin
eklenmesi ile kalite cemberlerinin Onciiliigiinii yaptig1 belirtilmektedir. 1960 yilinda
JUSE tarafindan yayinlanan “Ustabasilar I¢in Kalite Kontrol Uzerine Bir Metin” adl
kitabi okuma yazma bilmeyen iscilerin de faydalanmasi icgin kitab1 siirekli
okuyabilecek is¢i gruplar1 olusturulmasi fikri ile ilk kalite cemberleri kurulmustur.
Daha sonra Prof. Kauru Ishikawa’nin Oneri ve c¢alismalar1 sonunda bilimsel bir
isleyise ve yapiya kavusan kalite cemberleri izleyen yillarda biitiin diinyada kabul
goren bir uygulama haline gelmistir. 1996 yili itibariyle sadece JUSE’ye kayith
397.216 cember ve 3.038.038 iiye oldugu tespit edilmistir. JUSE ayrica 1980°de
yayinladigi Kalite Kontrol Cemberlerinin Genel Prensiplerini 1990 ve 1995°de revize

etmistir (Taskin, 2012).

Dr. Kaoru Ishikawa, Kalite Cemberleri etkinliklerini; *“ Kalite Cemberleri, kalite
kontrol etkinliklerini goniillii olarak ayni igyerinde yiiriiten kiiciik bir gruptur. Bu
kiiciik grup siirekli olarak firma c¢apinda kalite kontroliin bir parcast olarak biitiin
tiyelerin katilimiyla kendini gelistirme ve karsilikli gelisme, atdyle icinde denetim ve
ilerleme, kalite kontrol etkinliklerinden yararlanma isini yiiriitiir.” seklinde tarif

etmistir.

Kalite cemberleri caligmalarinda beyin firtinasi, akis semalar1, balik kil¢igi, pareto
analizi, yayilma diyagrami, Deming dongiisii, histogram, kontrol semasi, egilim
diyagrami, gii¢ alani, bes neden yontemi, capraz etki matrisi, kontrol listeleri gibi

teknikler etkili sekilde kullanilabilir (Simsek, 2007).

Kalite Cemberlerinde goniilliiliikk esas olup, kendini gelistirme, karsilikli 6grenme,
canlilik ve siireklilik, ekip calismasi ve takim ruhu 6zellikleri yer almaktadir. Kalite

Cemberi etkinliklerinin bagarisinda iist yonetimin destegi ¢ok 6nemlidir.
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Kalite Cemberlerinin amaci Onleyici Kontrol sisteminin yerlesmesi, ¢alisanlarin
motivasyonlarinin arttirilmasi ve yaratici yeteneklerinin ortaya ¢ikarilmasi icin tesvik
edilmesi, orgiit icinde iletisimin daha etkin hale getirilmesi, yonetici-isci iliskilerinin
arttirilmas1 ve nihayetinde herkesin isletmenin gelismesine katkida bulunmasinin

saglanmasidir (Tirker, 2011).

2.4.2 Sifir hata(Poke-Yoke)

Japonca’da Poke(Hata)- Yoke(Sakinma) kelimelerinin bir araya gelerek olustugu,
Hatalardan Sakinma veya Sifir Hata sistemidir. Sistem hatalarin tekrarin1 6nlemeyi
amaclayan ve siirekli iyilestirilebilen {iretim sistemlerinin kurulmasi anlayisina
dayanmaktadir. Sifir Hata araclari, hataya neden olabilecek durumlarin ve kusurlu
iiriin veya siireclerin belirlenmesine yonelik iiriinler icin mekanik ve elektronik,

hizmetler icin sosyal ve yonetsel sistemlerdir (Tiirker, 2011).

2.4.3 Tam zamaninda iiretim(JIT)

Tam Zamamninda Uretim(Just In Time), miisteri iliskilerini dogru zamanda ve
miktarda, en ekonomik diizeyde karsilayabilmek i¢in hammaddeden bitmis {iriine
dek tiim asamalarda, stoklar1 kontrol edilebilir en az seviyede tutarak stok maliyetini
en aza indirmeyi amagclayan iiretim sistemidir. Uretimin miisteri istegi kadar olmasi,
tiretim hizinin talep degisimlerine uymasi, liretimde 1skarta oraninin hemen hemen
sifir olmasi, iscilikte, malzeme ve kapasitede kaybin sifir olmasi, insan kaynaginin

egitim ve gelisimine 6nem verilmesi prensiblerine dayanmaktadir (Tiirker, 2011).

2.4.4 Kanban

Cekme sistemi olarak da tanimlanan sistemin temel yapisi; bir sonraki operasyonun
ihtiya¢c duydugu anda ve miktarda malzemeyi bir onceki operasyondan almasidir.
Takip eden sekilde de bir onceki operasyon da, bir sonraki operasyonun cektigi kadar
iiretir. Itme sisteminde ise bir sonraki operasyon, bir dnceki operasyondan gelen
malzemeleri isler. Kisaca, talep son montajdan geriye doniik olarak yapilmaktadir

(Akaydin, 2010).

2.5 Kalite Odiilleri

Kalite Odiilleri, “Toplam Kalite Yo6netimi”’nin 6nemini vurgulamak ve siirekli

gelismeyi tesvik etmek i¢in o iilkenin kalite ile yakindan ilgili kuruluslar1 tarafindan
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cesitli kriterler goz Oniine alinarak, en yiiksek diizeyde kriterlere uygunluk saglayan
sirketlere verilen odiildiir (Simsek, 2000). Kalite modelleri acik, anlasilir kriterler ve
ilkerlere sahiptir. Bu modeller Toplam Kalite uygulamalarinda neyi nasil
yapacaginizi agiklamaktan ziyade kuruluslara bir ¢erceve sunmakta ve bu ¢erceve
etrafinda kuruluslarin kendilerini degerlendirmeleri i¢in bir sistem sunmaktadir

(Akaydin, 2010).

Kalite odiilleri sadece ciro, verimlilik, fire gostergeleri gibi tek boyutlu parametreleri
degil, biitiin siirecleri, hedefleri ve sirketin rekabet ortamindaki konumunu ele aldig
ve kuruluglarin biitiinsel yonetim sistemini Ol¢tiigii icin, is diinyas1 i¢inde
milkemmelligi sembolize eder hale gelmistir (Kal-Der, 2013). Bugiin bir¢cok iilkede
kalite calismalarinin desteklenmesi ve Toplam Kalitenin yayginlastirilmasi igin

ulusal bazda kalite odiilleri olusturulmustur (Simsek, 2007).

Toplumlarin kiiltiirleri bir biitiindiir ve hayatin her alaninda kendi ozelliklerini
yansitir. Toplumlar, toplum olarak eksik olduklarinm diisiindiikleri ya da kendileri i¢in
daha ©Onemli oldugunu diisiindiikleri alanlara odaklanma ihtiyacin1 hissederler.
Modellerin amaclar1 ve kaliteyi tanimlamalar1 konular1 da aslinda ortaya ciktiklar
toplumlarin 6zelliklerini yansitmaktadir. Japonya’da ortaya ¢ikan Deming Modeli,
yogun olarak icsel siireclere odaklanmistir. Bunun altinda yatan neden,
organizasyonlarin zaten toplumu ve diger paydaslar1 gozardi etmedigi diisiincesidir.
MBNQA Modeline klasik Amerikan Kkiiltiiriiniin sonuca odaklanma diisiincesi
hakimdir. Bu diislinceye gore ise sonuca ancak, miisteri tatmin ve beklentilerini
karsilayarak ulasilabilir ve diger kesimlerin ihtiya¢ ve beklentileri ¢ok da onemli
olmayabilir. EFQM Modelinin temelinde ise Avrupa’nin hiimanist diisiincesi ile
biitiin paydaslarin hak ve ¢ikarlarinin korunmasi gerektigi temel fikri yatmaktadir.
Organizasyonlarin rekabet iistiinliigii saglamalar1 gerekliliginin yaninda, toplumun
biitiin kesimlerinin ihtiya¢ ve beklentileri de azimsanmayacak Oneme sahiptir

(Emanet, 2007).

Diinyada uluslararas1 ve ulusal boyutta verilen bir¢ok kalite 6diilii bulunmaktadir.
Bunlardan en eskisi Deming Odiilii’diir. Kalite yonetimi ve is miikemmelligi
konusunu ilk kesfeden iilke Japonya oldu. Japonya’da 1951 yilinda Deming
Odiilii’nii vermeye basladi. Amerika ve Avrupa ise bundan onlarca yil sonra bu yola
girebildiler. Once ABD’de 1987 yilinda Malcolm Baldrige Kalite Odiilii, ardindan
1991 yilinda Avrupa’da EFQM Kalite Odiilii verilmeye basland1 (Akaydin, 2010).
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Bugiin bunlarin disinda Kanada, Ingiltere, Almanya, Fransa, Polonya, Brezilya gibi
bircok iilkede ulusal kalite odiilleri olusturulmus veya olusturulma asamasindadir
(Kal-Der, 2013). Bu kalite kurumlarinin kalite modelleri ve sunmus olduklar1 6diiller
kuruluglar i¢in pozitif motivasyon saglayarak onlari ivmelendirmis ve kalitenin
yayginlastirilmasina biiyiik katki saglamistir (Akaydin, 2010). Dr. V. Shinghal ve Dr.
K. Hendricks tarafindan yapilan caligsma, kalite odiilii kazanmig 600 kurulusun,
benzer boyutta ve ayn1 sektordeki diger kuruluslara gore, hisse degeri, isletme geliri,
satiglar, karlilik, aktiflerin biiyiimesi gibi temel performans sonuclarinda ¢ok daha

basarili sonuclar elde ettigini gostermistir (Kal-Der, 2013).

2.5.1 Deming odiilii

Edwards Deming kalite konusunda en cok taninan ve saygi duyulan kaliteci yazar ve
danismanlardan birisidir. Yale Universitesinde fizik doktorasi olan Deming, Sheward
ve Juran gibi diger kalite otoritelerinin yetistigi Western Electric sirketinde kalite
konularinda oncii calismalar1 yapmistir. Dr. Deming, 1950 yilinin temmuz ayinda
Japon Bilim Adamlar1 ve Miihendisleri Birligi (JUSE) tarafindan Japonya’ya davet
edilmistir (Taskin, 2012). Deming, Japonya’da kalite kontrol sistemi hakkinda
isletmelere seminerler vermis ve seminerlere katilan firmalarin kalite kontrol
konusunda bilgilendirilmesini  saglamistir. Deming’in Japonya’ya sagladigi
katkilardan dolayr onun adi verilmistir. Giinlimiiz Japon diinyasinda bir sirketin
ulasabilecegi en yiiksek paye Deming Odiilii’diir. TKY icin 6nemli bir motivasyon
araci olan bu 6diil, Japon kalite anlayisinin gelismesinde cok 6nemli bir faktor olarak

kabul edilmektedir.
Deming’in kalite ddiilleri ii¢ kriterde verilmektedir (Simsek, 2007):

Bireylere verilen “Deming Odiilii” ve belirli projeler bazinda firmalara verilen
“Deming Uygulama Odiilleri”, Fabrikalara verilen “Deming Fabrika Odiilii” ve 1951
yilinda verilmeye baglanan ve diger Deming odiillerinin tiimiinii kapsayan bir

odildiir.

Deming Modeli'ne gore kalitenin yaratilmast oncelikle {ist yonetimin
sorumlulugundadir ve bu konuda gerek iist yonetim gerekse tiim calisanlar arasinda
bir bilin¢ yaratilmalidir. Bu konudaki yaklasim, modele ait kontrol noktalarinda

acikca belirtilmektedir. Deming Modeli 10 temel kriter iizerine kurulmustur ve diger
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modellerde olmayan bir uygulama ile modelin her bir kriteri 10 puana sahiptir. Bu

kritelerin alt kriterleri de mevcuttur. Bu temel kriteler (Emanet, 2007):

Politika

Organizasyon ve yonetim

Egitim ve yayilmasi

Bilginin toplanmasi, kullanilmasi ve yayilmasi
Analiz

Standardizasyon

Kontrol

Kalite Giivencesi

e A T R o B

Sonuglar

10. Gelecek icin planlama

2.5.2 Kanada, Toplam kalite faaliyetlerinde miikkemmellik édiilii

Toplam Kalite Faaliyetinde Miikemmellik Odiilii (The Canada Awards Business
Excellence in Kanada Total Quality Award), CABE programinin énemli bir pargasi
olan ulusal kalite odiilii, tiim sanayi kollarinda ulasilan olaganiistii kaliteyi
onurlandirmak icin 06zel sektore damisilarak Kanada hiikiimeti tarafindan

olusturulmustur.

Cabe odiilleri 1984 yilindan beri verilmektedir. CABE Toplam Kalite Odiilii, Kanada
hiikiimetinin Endiistri Bilim ve Teknoloji departmani (ISTC) tarafindan yonetilir.
Odiillerde 8 kategori vardir. Bunlar miitesebbislik, cevre, endiistriyel tasarim,
yenilik, icat, pazarlama, kiiciik is yerleri ve toplam kalite seklinde sayilabilir. Cabe
Toplam Kalite Odiilii icin kullanilan degerlendirme modiilii Deming' in PDCA (Plan,
Do, Check, Act) cevrimine benzer. Bu model dort ana bolim ve bunlarin alt
bolimlerinden olusmaktadir. Bunlar; kaliteyi gelistirmeye yonelik plan ve
politikalar, plan ve politikalarin uygulanmasi, elde edilen sonuclar ve gelisme i¢in
gelecegin planlanmasidir. Degerlendirmeler bu boliimler dikkate alinarak yapilir

(Akaydin, 2010; Taskin, 2012).

2.5.3 Amerikan malcolm baldrige ulusal kalite odiilii

Malcolm Baldrige Kalite Odiilii, Amerika’da faaliyet gosteren isletmelerin kalite ile

ilgili cabalarin1 odiillendirmek icin 1987 yilinda baskan Reagan tarafindan
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imzalanarak yiiriirliige sokulmustur. Odiil bir siire sonra ulusal sinirlar1 asmis ve

manevi fayda saglar hale gelmistir (Simsek, 2007).

Malcolm Baldrige Odiilii siireci Amerika Birlesik devletlerinde bir kamu kurumu
tarafindan yonetilmektedir. 1901 yilinda kurulan ve halen Amerika Ticaret Bakanligi
biinyesinde bulunan Ulusal Standartlar ve Teknoloji Enstitiisii (NIST) Baldrige
Performans Miikkemmelligi Programini ve 06diil siirecini yonetmektedir. 1980
yillarinin ortalarinda Amerikali liderler, Amerikan sirketlerinin siirekli biiyliyen ve
talepte bulunan kiiresel pazarda rekabet edebilmeleri i¢in kaliteye odaklanmalari
gerektigini fark etmislerdir. Donemin Ticaret Bakani Malcolm Baldrige,
Amerika’nin refahi1 ve siirdiiriilebilirligi icin kalite yOnetiminin anahtar olacagi
konusunda savunucu olmustur. Baldrige’in 6limiinden sonra, Kongre, ¢diile adini
vermistir. Malcolm Baldrige Ulusal Kalite Gelisim Yasasi’nin amaci, Amerika’da
kamu ve 6zel sektdriin basarisimi artirmaktir. Bu sebeple Malcolm Baldrige Odiilii,
bizzat Amerika Bagkam tarafindan himaye edilmekte olup kamu ve o6zel sektor

kuruluglarina verilmektedir (www.nist.gov:15.12.2014).

Odiiliin amac1 isletmelerin kalite bilincine sahip olmalarim1 saglamak, basarilarini
desteklemek ve kalite gelistirme stratejilerini iilke genelinde duyurmaktir. Odiil her
yil imalat, hizmet ve Kkiiclik isletmeler dalinda olmak tizere 2’ser isletmeye
verilmektedir. Odiile basvuran isletmelerin calismalarini incelemek icin saglik,
egitim ve diger kamu kuruluslarindan sektorden temsilciler degerlendirme kuruluna
secilmektedir. Kurul bagvuran adaylar1 belirli kriterlere gore incelemektedir. Bu

kriterler 7 bagliktan olugsmaktadir (Simsek, 2007):
1. Liderlik %9,5

2. Bilgi analizi %7,5

[9S)

. Stratejik kalite planlamas1 %6

n

. Insan kaynag: gelistirme ve yonetimi %15

9,

. Siireg kalitesinin yonetimi %14

@)

. Kalite ve islemsel sonuglar %18

~

. Miisteri odaklik ve tatmini %30
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Malcolm Balridge Ulusal Kalite Odiilii rehberine gore, tiim seviyelerden orgiitte
calisanlarin kalite cabalarina katilimimin kalitesi ve diizeyi, bir oOrgiitin TKY

cabalarininin etkinligini belirleyen kritik faktorlerden biridir (Kiigiik, 2012).

Liderlik sistemin basini olusturur. Buna gore liderlik sistemin geri kalan kisimlarini
yonlendiren unsurdur. Ikiden bese kadar olan kriterler miisteri tatmini ve kaliteyi
saglayan faktorlerdir. Bu kriterler birlikte calisirlar. Sonuglar iiriiniin kalitesiyle
sinirlt degildir, finansal, islemsel ve destek fonksiyonlarinin ol¢iimii ile ilgilidirler.
Temel hedef miisteri tatminidir ve tiim faaliyetler bunu gerceklestirmeye yoneliktir

(Simsek, 2007).

2.5.4 Avrupa kalite yonetim vakfi kalite odiilii (EFQM)

Kisaca Avrupa Kalite Odili (EFQM Quality Award) olarak bilinen odiil,
Avrupa’dan pek ¢ok uzmanin katkisiyla gelistirilmis ve halihazirda gelistirilmeye
devam etmektedir. Avrupa Kalite Odiilii, Avrupallarin ortak bir sekilde Toplam
Kalite Yonetimi’nden ne anladiklarinin da bir ifadesidir. Avrupa, odiiliini 1992
yilinda ortaya ¢ikarmis olup, gelistirilen 6diil modeli hizla kabul gormiis ve bir¢ok
sirkette uygulanmaya baglamis, 6zellikle Avrupa’daki bir¢ok ulusal kalite odiilii bu
sistemi kendine ornek almistir (Simsek, 2007). Odiil basvurulart Sekil 2.4’de
gosterilen EFQM  Miikkemmellik Asamalari Tamima programi  dahilinde
yapilabilmektedir.

EFQM Miikemmellik Asamalar1 Tanima programi, mitkemmellik seviyelerine giden
yolculugun tanimlanmasina olan gereksinime yanit verebilmek amaciyla
gelistirilmistir. Milkemmellik seviyelerini tanimlamak amaciyla, uygun seviyelere
ulagsmis kuruluslar ya da birimler icin degisik big¢imlerde bir piramit modeli
kullanilabilir.  Kuruluglar, EFQM  Mikemmellik Modeli  cercevesindeki
deneyimlerine ve iyilestirme programlarinin yayilimina dayali olarak en uygun

seviye icin bagvuruda bulunabilmektedir (EFQM Ozdegerlendirme El Kitabi, 2008).
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» FFON Modeli' nin tim igerifind esas alt.
= 75 sayfahls bagwru doldimanm

» 4.5 kagilil Dederlendirme eldbi

» Uzlagun toplantisi ve saha zivareti

» Alt Lriferler bamnda gerd hildirim rapors
» Finalistlile, Bagan Odali we Bk Odil

» EF O Modeli nin tim iceriding esas alr.
= 51 sayfalils bagwa dolaimam

w 225 nsilil Dedetlendittne elkibi

» Uzlazun toplantist ve saha zivarets

» Ana literler bamnda gen hildirim raporo

Ilikcerntnellite

Vethinlik = 400 puan we Uzerinde tarurma
» Iodelin ¥ ana kyter esas alina
Mlitkernmellikte » 12 sayfalil bagwan dokaimar
Kararlii: » Degerlendinme ve saha 2tyareti agamalan

= Iyilegtirme plamnn dogrulanmasmim
ardmdan tamma

Sekil 2.4: EFQM Miikemmellik Asamalar1 (Kaynak:EFQM
Ozdegerlendirme El Kitabi, 2008).

EFQM Kkalite odiilii icin model gelistirilmeden Once, varolan 6diill modelleri
incelenmistir. ilk olarak Deming Odiilii, daha sonra Malcolm Baldrige Amerikan
Ulusal Kalite Odiilii incelenmis, son olarak da NASA Kalite ve Verimlilik icin
Miikemmellik Odiilii hakkinda bilgi toplanmustir. 1990 yilinda gerceklestirilen
calisma gurubu toplantilarindan sonra modelin iskeleti olusturulmustur. Calismalar
esnasinda taslaklar yiizlerce uzmanin katkisi ve Onerisiyle devamli olarak
gelistirilmistir. Odiil modeli’nin en biiyiik 6zelligi, Toplam Kalite uygulayan
kuruluglarin kendilerini degerlendirmeleri sonucu bir model olusturmus olmasidir.
Avrupa Kalite Odiilii, Avrupa kalite kurulusunun ve Avrupa komisyonunun destegi
ile 1991 de baslatildi. Avrupa Kalite Odiilii, Avrupa kalite yonetim vakfinin (EFQM)
her yil diizenledigi Avrupa kalite yonetim forumunda verilmektedir (Simsek, 2007).
Modelin Tiirkiye’deki temsilciligi Tiirkiye Kalite Dernegi (Kalder) tarafindan
yiiriitilmektedir. Ulkemizde modele yapilan basvurular yine Kalder biinyesindeki
uzmanlar tarafindan degerlendirilmekte ve Odiillendirilmektedir. Calismanin 3.

boliimiinde bu 6diiliin temeli olan model detayli olarak anlatilacaktir.
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2.5.5 Tiirkiye’de ulusal kalite odiilleri

Ulkemizdeki kuruluslar da 70’li ve 80’li yillardaki genel konjoktiir ve diinya
ekonomisindeki gelismelerden dogal olarak etkilenmistir. Ozellikle 90’11 yillara
dogru ozel sektor isletmelerinin kalite sistemlerine ve siirekli iyilestirme
calismalarina olan ilgisi hissedilmeye baslanmistir. Bu ilginin serbest ekonomiye
gecilmesiyle artmaya basladigi goriilmektedir. Biiyiik sanayi kuruluslarinin yabanci
kuruluglar ile yaptiklari ortakliklar, Tiirkiye’ de kaliteli {iretim artisin1 da beraberinde
getirmistir. Ithalattaki talep degisimiyle birlikte gelir diizeyinin artmaya baslamasi
tilkemizdeki tiiketiciler tarafindan, kaliteli iiriinlerin 6nemli dl¢iide tercih edilir hale
gelmesine yol agmistir. Kaliteli mal ve hizmet talebi basta sanayi sektorii olmak
tizere, hizmet sektoriinde de insan kaynaklar1 ve egitime daha fazla 6nem verilmesine
ve bu alanda uzun vadeli yatirnmlar yapilmasina yol agcmistir. Yillar boyunca sadece
i¢ pazara yonelik olarak iiretim gerceklestiren ve pazar kaygilart olmadig icin
kendilerini yenileme ihtiyact duymayan Tiirk sirketleri, giimriik birligine giris
konusu giindeme gelince yeni kosullara uymak zorunda kalmiglardir. Bu gelismeler o
giine kadar sadece iilke i¢inde var olan rekabeti, uluslararasi alana gotiirmiis ve bu
sirketleri, uluslararasi sirketler ile kars1 karsiya getirmistir. Hizli globallesme siireci
ve ulusal sinirlarin kalkmaya baslamasi ile ancak miisteri ihtiyaclarini 6n planda
tutan, kendisini siirekli olarak yenileyen, verimli ve ekonomik egitimi gerceklestiren
sirketlerin varliklarim1 devam ettirebilecekleri iilkemizdeki her kademedeki
yoneticiler tarafindan anlagilmaya baslanmistir. 1992 yilinda Tiirkiye’de ilk Kalite
Kongresi toplanmis ve TUSIAD-KALDER onciiliigiinde olusturulan kalite o6diil
programina gore ilk kalite 6diilii 1993 yilinda verilmistir. TUSIAD ve KALDER
halen Tiirkiye’deki kalite c¢alismalarinin desteklenmesi ve degerlendirilmesi
konusunda en aktif gorevi iistlenen kuruluslar olarak 6ne ¢ikmaktadir (Tagkin, 2012;

Kal-Der, 2013).

Diinyada ve Avrupa’daki gelismelere paralel olarak, iilkemizde de kaliteye verilen
onem artmaktadir. Tiirkiye' de pazarda 6ne cikan pek c¢ok basarili kurumda rekabet
giicliniin arttiritlmasi i¢in secilen yol Toplam Kalite Yonetimi ve segilen ara¢ Avrupa
Kalite Yonetimi Vakfi - EFQM Miikemmellik Modeli olmustur. Bahse konu bu
model, Toplam Kalite Yonetimi yaklagimlarim hayata gecirme araci, bir
ozdegerlendirme aract ve Ulusal Kalite Odiilii igin bir o6l¢iim araci olarak

kullanilmaya baslanmis ve halen kullanilmaya devam edilmektedir (Tuncgay, 2009).
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1993 yilinda Biiyiik Olgekli Kuruluslar dalinda verilmeye baslanan Ulusal Kalite
Odiillerine, 1998 yilinda Kiiciik ve Orta Biiyiikliikteki isletmeler, 2001 yilinda Kamu
Kuruluslar1 ve 2002 yilinda da Sivil Toplum Kuruluslar1 kategorileri dahil edilmistir.

EFQM, 2006 yilinda Avrupa Kalite Odiilleri isimlerini, model ile isim
uyumlulugunun saglanmast amaciyla EFQM Miikemmellik Odiilleri olarak
degistirmis ve o tarihten itibaren Tirkiye’deki odiil isimlerinde de degisiklik
yapilmast hem Avrupa’daki yaklasima uyum saglamasi diisiincesi ve hem de bu
dogrultuda odiil jiirisi iyeleri ile kurum ve kuruluglardan gelen talepler ile
KOYK(Kalite Odiilii  Yiiriitme Kurulu)’iin  giindemine almmis, yapilan
degerlendirmeler ve calismalar sonucu 2013 yilindan itibaren “Ulusal Kalite Biiyiik
Odiilii” isminin “Tiirkiye Miikemmellik Biiyiik Odiilii” ve “Ulusal Kalite Basari
Odiilii” isminin de “Tiirkiye Miikemmelik Odiili” olarak degistirilmesine karar

verilmistir.
Ulusal Kalite Odiilii’niin en 6nemli amaglarim siralayacak olursak:

e Kalite bilincini ve Toplam Kalite Y0onetimini iilke capinda yayginlagtirmak,

e Kuruluslarin kaliteye doniik ¢abalarinin 6zendirilmesi,

e Basar kalite uygulamalrinin tiim iilke yararina sunulmast,

e Kalite seviyemizin uluslararasi ortamda sayginlik kazanmasini saglamak,

e Toplam Kalite Yonetimi sistemlerini kurmus olan firmalarin tanitimini ve
giindemde kalmasini saglayarak, Toplam Kalite YoOnetimine olan ilgiyi

artirmak.

Ulusal Kalite Odiilii Ve Odiil Kategorileri

Ulusal kalite odiilleri tilkemizde ii¢ katagoride verilmektedir.
a) Isletme Kategorileri,

b) Kamu Kategorileri,

¢) Sivil Toplum Kuruluslari(STK) Kategorisi.

Kamu Kategorileri ii¢ alt kategoriden olugmaktadir.

e Saglik Hizmetleri Kategorisi,
e Egitim Hizmetleri Kategorisi,

e Kamu Yonetimi ve Hizmetleri Kategorisi.
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Isletme Kategorileri ise dort alt kategoriden olusmaktadir.

¢ Biiyiik Ol¢ekli Kuruluslar (calisan sayis1 250 nin iistiinde),

e Operasyonel Birimler (fabrika, montaj fabrikasi, satis ve pazarlama kurulusu,
arastirma birimi vb.)

e Bagimsiz KOBI (calisan sayis1 250°den az, kiiciik ve orta biiyiikliikteki
isletmeler),

e Bagli KOBI (¢alisan sayis1 250’den az ve hisselerinin % 25 veya daha fazlas
bir holding veya gruba ait olan kiiciik ve orta biiyiikliikteki isletmeler).

Bunlarin disinda bir de 2007 yilindan itibaren verilmeye baslanan ‘“Miikemmellikte
Siireklilik Odiilii “ mevcuttur. Bu 6diile sadece Tiirkiye ve/veya Avrupa’da en az iic
yil 6nce Biiyiikk Odiil almis kuruluslar basvurabilmektedir (Kal-Der, 2013).
Bahsedilen odiillere bagvurular ve degerlendirmeler Kal-Der biinyesinde KOYK
tarafindan yiiriitiilmektedir. Kal-Der’in 2013 yil1 itibariyle 2101 iiyesi olmustur. Kal-
Der o6diil siireglerini yonetirken, iiyeleri icin diizenledigi egitimlerle de kalitenin
gelisimine destek olmaktadir. Kal-Der ayrica KA arastirma sirketi ile ulusal, sektorel
ve kurumsal bazda bir arastirma olan, Tiirkiye i¢inde satin alinan iiriin ve hizmetlerin
miisteriler ve vatandaslar nezdinde memmuniyet Ol¢iimii ve bunun istatistiksel ve
ekonometrik model kullanilarak analiz edilmesine dayanan Tiirkiye Miisteri
Memmuniyeti Endeksi(TMME) calismalarin1 ortak sekilde yiiriitmektedir (TMME,
2013).
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3. EFQM MUKEMMELIK MODELI KAPSAMI VE YAPISI

Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi (EFQM), 1988 yilinda, Avrupa’da lider durumda
bulunan on dort kurulus tarafindan, kar amaci giitmeyen bir kurulus olarak
kurulmustur. Kurulusun misyonu, Avrupa’da siirdiiriilebilir bir miikemmellik
kavramu icin itici giic olmak ve vizyonu ise Avrupa kuruluslarinin 6n planda oldugu
bir diinya yaratmaktir. EFQM, Avrupa kuruluslarindaki siirdiiriilebilir miikemmelligi
desteklemek amaciyla benzer ulusal kuruluslarla isbirligi kavramini gelistirmistir. Bu
ulusal kuruluglar, EFQM Miikemmellik Modeli’ni desteklemek icin EFQM ile
birlikte calisirlar. EFQM; Miikemmellik Modeli’nin sahibi olmanin ve Avrupa Kalite
Odiilii siirecini yonetmenin yani sira, iiyeleri icin cesitli hizmetler sunan bir portfoye

sahiptir (EFQM Ozdegerlendirme El Kitabi, 2008).

Toplam kalite yonetiminin ve milkemmelligin temel taslarindan olan problem ¢6zme
yeteneginin gelistirilmesinde ve siirekli iyilesmede yaraticilik da en az 6grenme
kadar yer tutmaktadir. Bu kapsamda miikemmellik; paydaslarin (miisteri, ¢alisanlar,
toplum, hissedarlar) tatminini saglayarak, uzun vadeli basar1 elde etmek igin
gosterilen cabalarin toplami veya paydaslar icin olaganiistii sonuglar yaratma ve
bunlar siirdiirebilme becerisine sahip olmak seklinde tanimlanabilir (Yildirim,

2006).

EFQM Miikemmellik Modeli; kurumsal miikemmellige giden yolda kurulusun
nerede oldugunun degerlendirilmesi, belirlenmis vizyonu ve misyonu ile iliskili
olarak temel kuvvetli yonlerinin ve olasi iyilestirme alanlarinin farkina varilmasi i¢in
kurulusa yardimci olmayi hedefleyen bir sistemdir. Kurulusun, fikirleri kendi
biinyesinde veya disinda etkili bicimde yayabilmesini kolaylagtirmak iizere ortak bir
dil ve diislince tarzinin olusturulmasini amaglar. Kurulusta mevcut ve planlanan
girisimlerin biitiinlestirilmesi, tekrarlarin Onlenmesi ve yapilmasi gerekenlerin
belirlenmesi, kurulusun yonetim sistemi i¢in temel bir yap1 olusturulmasi, “EFQM

Miikemmellik Modeli” ‘nin temel kullanim amaclaridir (EFQM, 2013).
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EFQM Miikemmellik Modeli, TKY bakis agistyla miisteri ve igsgéren memmuniyeti
ile sosyal isletmecilik anlayis1 dogrultusunda toplum iizerinde etki acisindan basarili
olabilmek icin kaynaklarin yonetsel liderlik anlayisi ile yonlendirilmesi gerekliligine

vurgu yapmaktadir (Kiigiik, 2012).

Bir arada kullanilan ¢ok sayida yonetim ara¢ ve teknigi mevcut olmakla birlikte,
EFQM Miikemmellik Modeli; biitiinsel bir bakis agis1 saglayarak bu yonetim arag¢ ve
tekniklerinin uyum icinde ve birbirini tamamlayic1 bir bi¢imde nasil kullanilabilecegi
konusunda kurulusa yardimci olur. Model; kurulugsun gereksinimlerine ve islevine
bagli olarak siirdiiriilebilir kurumsal miikemmellik dogrultusunda bir iist cerceve
olusturur ve bdylece bu tiirden ¢ok sayida yonetim araci ile birlikte kullanilabilir

(EFQM, 2013).

EFQM, kurulusun kalite puanini ortaya koymakta, bilinirligine katki saglamakta,
rakipler arasinda yerinin belirlenmesine imkan tanimakta, kurumsal imaj1 acisindan
ve basta {ist yonetim olmak iizere tiim calisanlar1 kalite hedeflerine yonlendirmesi
bakimindan 6nem arz etmektedir. Kurulusta; siirekli iyilesme saglamak, kalite
bilincini arttirmak, rekabet giiciinii arttirmak, isgéren ve miisteri memmuniyetini

saglamak ve kar artis1 saglamak amaciyla uygulanmaktadir (Kiigiik, 2012).

EFQM, basarinin takdir edilmesi, tanitilmasi ve ayni zamanda siirdiiriilebilir basariya
ulagmak isteyen kuruluslara rehberlik edilmesi amaciyla kurulmustur. Bu amacg
birbirleriyle biitiinlesik olan ve EFQM Miikemmellik Modelini de kapsayan ii¢
unsurla gerceklestirilir. Bu lic unsur; Miikkemmelligin Temel Kavramlar, EFQM
Miikemmellik Modeli ve RADAR’dir. Birbiriyle biitiinlesik bu ii¢ unsurun
kullanilmasi, biitiin sektorlerde her biiyiikliikte pek c¢ok kurulusa kendilerini;
siirdiiriilebilir basariy1 elde etmis kuruluslarin 6zellikleri, nitelikleri ve elde ettikleri
sonuglarla karsilastirabilme olanagir saglamaktadir. Kuruluglar bu unsurlar1 bir
kurumsal miikemmellik kiiltiirii olusturma, yonetim anlayisinda tutarlilik saglama,
1yl uygulamalar hakkinda bilgi edinme, yenilesimi yonlendirme ve elde edilen
sonuglar1 iyilestirme amaciyla kullanabilir. Bu unsurlar uygun bi¢imde kullanildig
takdirde bir kurulusun kullandigi tiim yoOnetim araclarinin; siirekli iyilestirilen,
amaclanan stratejiyi gerceklestiren ve uyum icinde calisan bir sistem olusturulmasini

giivence altina alir.
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3.1 EFQM Miikemmellik Modeli ve Miikemmelligin Temel Kavramlan

Miikemmelligin Temel Kavramlari, herhangi bir kurulusun siirdiiriilebilir basariy
elde edebilmesi icin gerekli temeli olusturur. Bu kavramlar mitkkemmel bir kurumsal
kiiltiir i¢in gerekli unsurlarin esasi olarak kullanilabilir. Sekil 3.1° de verilen Temel
Kavramlar ayn1 zamanda iist yonetimin ortak dilini olusturur. Bu kavramlar 2010
yilinda gozden gecirilip revize edildi. Mitkemmelligin temel kavramlar1 Modelin
Kriterler kisminda bahsedilen alt kriterlerin altinda bulunan yonlendirici alanlarin
olusturulmasi sirasinda kullanilmistir. Bu biitiinsellestirme Kavramlar tarafindan
sunulan kapsamli genel bakis ve Kriterler yoluyla gerceklestirilen detayli analiz
arasindaki baglantiy1 saglamaktadir. Kriterler boliimiinde bu baglantidan detayh

olarak bahsedilecek ve tablo seklinde verilecektir (EFQM, 2013).

@  Misterileri igin Deger Katma

Mikemmel Sonuglar: Sirdirme

@ Sirdurilebilir bir
Gelecek Yaratma

Calisanlarin
Yetenekleri ile
Basarma

@ Kurumsal
Yetenekleri
Gelistirme

Geviklikle Yonetme @

L Yaraticilik ve YenilesimdenYararlanma

Vizyoner, Esin Veren ve Bitiinsel Liderlik

Sekil 3.1: Miikkemmelligin temel kavramlar1 (Kaynak: EFQM, 2013).

3.1.1 Miisteriler icin deger katma

Miikemmel kuruluglar, miisterilerinin gereksinimlerini, beklentilerini ve is ile alakal
firsatlar1 anlayarak, tahmin ederek ve karsilayarak miisterilerine siirekli deger

katarlar.
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Uvygulamada Miikkemmel Kuruluslar;

. Mevcut ve potansiyel miisteri guruplarinin kimler oldugunu bilir ve bu
miisteri gruplarinin farkli gereksinim ve beklentilerini tahmin eder.
° Mevcut ve potansiyel miisterilerinin ihtiyacglarini, beklentilerini ve olasi

gereksinimlerini ¢ekici ve siirdiiriilebilir deger 6nermelerine donustiirtir.

. Biitiin miisterileriyle aciklik ve seffafliga dayali iletisim kurar ve iletisimi
stirdiirtir.
o Miisterileri i¢in yenilesme ve deger yaratma yoOniinde gaba gosterir, uygun

oldugunda yeni ve yenilesimci iirlin, hizmet ve deneyimlerin gelistirilmesinde
miisterilerinin katilimini saglar.

o Calisanlarinin, miisterilere yonelik deneyimlerini en iist diizeye ¢ikarabilmesi
icin; gerekli kaynak, yetkinlik ve yetki ile donatilmasini giivence altina alir.

. Miisterilerinin deneyim ve algilamalarim siirekli olarak izler, gozden gegirir
ve miisteri geribildirimlerine uygun bicimde yanit verir.

. Performansini uygun kuruluslarin sonuglariyla karsilagtirir ve miisterileri i¢in
yarattiklar1 degeri en iist diizeye ¢ikarmak amaciyla giiclii yonlerinden ve iyilestirme

firsatlarindan ogrenir.

3.1.2 Siirdiiriilebilir bir gelecek yaratma

Miikemmel kuruluslar performanslarimi gelistirirken ayni1 zamanda iligski i¢inde
olduklar1 toplum kesimlerinin ekonomik, cevresel ve toplumsal kosullarim

tyilestirerek cevrelerinde olumlu bir etki yaratirlar.

Uvygulamada Miikkemmel Kuruluslar;

. Vizyon, misyon, degerler, etik kurallar ve kurumsal davranislarinin esasini bir
temel amag cercevesinde tamimlar ve bunu duyurarak gelecegini giivenceye alir.

. Temel yetkinliklerini ve bu yetkinliklerinin daha genis bir toplum kesimiyle
paylasacagi degeri nasil yaratabilecegini anlar.

. Siirdiirtilebilirlik kavramlarini temel stratejileriyle, deger zinciriyle ve siireg
tasarimlariyla biitiinlestirir ve bu hedeflere ulagsmak icin gereken kaynaklari tahsis

eder.

(X3 (X3

. Kargilastiklar1 celiskileri dengelerken Insan, Diinya ve Kazang

kavramlarin1 dikkate alir.
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. Paydaslarin1 toplumun daha genis bir kesimine katki saglayacak faaliyetlere
katilimlar1 i¢in cesaretlendirir.

. Kisa vadeli kazanglardan cok uzun vadeli gereksinimleri karsilayacak sekilde
kaynaklarim ayirir ve boylelikle rekabet¢i olur, bu rekabet¢iligini siirdiiriir.

° Uriin ve hizmet portfoyiinii tasarlar ve iiriinlerini toplam yasam ¢evrimleri
stiresince sorumlu bir sekilde aktif olarak yonetir.

. Faaliyetlerinin, {iriin yasam ¢evrimlerinin ve hizmetlerinin toplum sagligina,
giivenligine ve cevreye olan etkisini dlger ve optimize eder.

. Sektoriinde ekonomik, ¢evresel ve sosyal standartlarin gelistirilmesine aktif

bicimde destek olur.

3.1.3 Kurumsal yetenekleri gelistirme

Miitikemmel kuruluslar, organizasyonel sinirlarinin i¢indeki ve otesindeki degisimi

etkin bir sekilde yoneterek yetenegini gelistirir.

Uvygulamada Miikkemmel Kuruluslar;

. Mevcut ve potansiyel yetenegini ve kapasitesini anlamak amaciyla
operasyonel performans egilimlerini analiz eder; stratejik hedeflere ulagsmak igin
gereken gelisim ihtiyacim belirler.

. Etkili ve verimli bir deger zinciri yapist gelistirerek soz verilen deger
onermesinin tutarli bir bicimde gerceklestirilmesini saglar.

. Deger zincirinin tamaminda isbirligi ve ekip ¢alismasinin etkililigini siirekli
arittirmaya ¢alisan bir kiiltiir gelistirir.

. Kurumsal gelisimi desteklemek iizere gerekli finansal, fiziksel ve teknolojik
kaynaklar1 saglar.

. Deger zinciri boyunca ortak degerler, hesap verebilirlik, etik kurallar ile
giiven ve aciklik kiiltiirii yaratir.

. Isbirligi yapilan kuruluslarla karsilikl1 yarar elde etmek ve ilgili paydaslarina
artan deger yaratmak iizere; uzmanlik, kaynak ve bilgi birikimi a¢isindan birbirini
destekleyerek caligir.

° Olas1 igbirliklerinin belirlenmesini kolaylastiracak uygun iliski aglar
olusturarak kendi yetenek ve becerilerini zenginlestirir ve paydaslarina artan degerler

sunulmasin saglar.
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3.1.4 Yaraticilik ve yenilesimden yararlanma

Miikemmel kuruluslar; paydaslarinin yaratciliklarin1 harekete gecirerek siirekli

iyilestirme ve sistematik yenilesimle artan deger ve performans diizeyleri yaratir.

Uygulamada Miikemmel Kuruluslar;

. Ilgili paydaslarmin katkilarin1 almak igin gerekli yaklasimlari olusturur ve
ortak bilgi birikimlerini yeni fikirler yaratmak ve yenilesimi gelistirmek i¢in kullanir.
. Yaraticilik, yenilesim ve iyilestirme firsatlarini belirlemek {izere 6grenme ve
isbirligi aglar kurar ve yonetir.

. Yenilesimin {iriinlere, siireclere, pazarlamaya, organizasyon yapisina ve is
modellerine uygulanabileceginin bilincindedir.

. Pazar1 ve pazardaki firsatlar1 anlayarak yenilesim icin amag¢ ve hedeflerini
acik¢a tamimlar, uygun politika ve kaynaklarla destekler.

° Yaratic1 fikirlerin gelistirilmesi ve Onceliklendirilmesi i¢in yapisal bir
yaklasim kullanir.

. En umut vadeden fikirleri test eder, gelistirir, uygun oldugunda hayata
gecirmek icin gerekli kaynaklar ayirir.

. Fikirleri, kazanilacak avantajlar1 en iist seviyeye cikaracak zaman diliminde

gerceklestirir.

3.1.5 Vizyoner, esin veren ve biitiinsel liderlik

Miikemmel kuruluslar, gelecegi sekillendiren ve gerceklestiren, kurulusun degerleri

ve etik anlayis1 dogrultusunda 6rnek olan liderlere sahiptir.

Uvygulamada Miikkemmel Kuruluslarin liderleri;

. Calisanlarina esin verir; davraniglari, faaliyetleri ve deneyimleri araciligiyla,
sahiplenme, yetkilendirme, iyilestirme ve hesap verebilirlik kiiltiirii yaratir.

. Kurulusun itibarini arttirmak amaciyla, kurulus i¢inde ve disinda kurulusun
degerlerinin yasama gecirilmesinde onciiliik eder; biitiinsellik, toplumsal sorumluluk
ve etik davranis konusunda ornek olur.

. Acik bir yon ve stratejik odak belirler; bunu ilgili paydaslarina iletir,
kurulusun Misyon, Vizyon ve Hedeflerini paylasmak ve gerceklestirmek iizere

calisanlarini bir arada tutar.
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° Esnektir; mevcut bilgileri, onceki deneyimlerini, bilgi birikimlerini ve
kararlarinin olas1 etkilerini de goz Oniinde bulundurarak, saglam temelli ve
zamaninda kararlar alabilecegini gosterir.

. Siiriidiirlebilir iistiinliigli korumanin, gerektiginde c¢abuk O6grenme ve hizli
yanit verebilme yeteneklerine bagl oldugunun farkindadir.

. Yenilesimi ve kurumsal gelisimi 6zendirmek amaciyla yeni fikirlerin ve yeni
diisiince bi¢imlerinin gelistirildigi bir kiiltiirii destekler.

. Performansi konusunda paydaslarina ve toplum geneline kars1 seffaf ve hesap
verebilir bir tutum izler, calisanlarinin etik ve sorumluluk bilinciyle biitiinsellik

icinde hareket etmelerini giivence altina alir.

3.1.6 Ceviklikle yonetme

Miikemmel kuruluslar; firsatlar1 ve tehditleri belirler, bunlara etkili ve verimli bir

sekilde yanit verme becerileriyle taninir.

Uygulamada Miikemmel Kuruluslar;

. Di1s c¢evredeki degisimleri belirleyecek yontemler kullanir ve bunlari
potansiyel gelecek senaryolarina yansitir.

. Stratejilerini  birbiriyle uyumlu hale getirilmis siireglere, projelere ve
kurumsal yapilara yansitir; deger zinciri boyunca degisikliklerin uygun hizda
uygulanmasini saglar.

. Temel siireglerinin etkililigini, verimliligini ve stratejik amaclara katkisini
degerlendirmek {lizere anlamli siire¢ performans gostergelerini ve ilgili c¢ikti
Olctimlerini tanimlar.

. Yenilesim, yaraticilik ve iyilestirmelerin itici giicli olarak siireclerin mevcut
performans ve yeteneklerine iliskin veriler ile birlikte uygun karsilastirmalar
kullanir.

o Bir proje yonetimi yaklasimi ile siire¢ iyilestirmeye odaklanarak degisimi
etkili bir bicimde yonetir.

. Stratejik amaclarina ulasabilmek amaciyla organizasyonel yapisini hizli bir
sekilde diizenler.

° Siireclerin, projelerin ve kurulusun c¢evikligini arttirmak amaciyla teknoloji

portfoyiinii degerlendirir ve gelistirir.
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3.1.7 Calisanlarin yetenekleriyle basarma

Miikemmel kuruluslar, calisanlarina deger verir; kurumsal ve bireysel amaglarini

gerceklestirmeye yonelik bir yetkilendirme kiiltiirii yaratir.

Uygulamada Miikemmel Kuruluslar;

. Misyon, vizyon ve stratejik amaclarmm gerceklestirmek icin gereken
becerileri, yetkinlikleri ve ¢alisan performans diizeylerini tanimlar.

. Bu gereksinimleri karsilamak icin gerekli olan yetenekleri cezbetmek,
gelistirmek ve elinde tutmak i¢in etkin planlama yapar.

. Bireysel hedefler ve ekip hedeflerinin uyumunu saglar, ¢alisanlarim1 gercek
bir igbirligi ruhu icerisinde tiim potansiyellerini hayata gecirmeleri icin yetkilendirir.
. 7/24 erisim, artan kiiresellesme ve yeni calisma bi¢imleri gerceklerini dikkate
alarak calisanlarinin saglikli bir is/yagam dengesini kurabilmelerini saglar.

. Hizmet sundugu pazarlar, topluluklar ve ¢alisanlar1 arasinda cesitlilige saygi
gosterir ve ¢esitliligi benimser.

. Calisanlarmin gelecekteki gorev degisikligini ve istthdama uygunluklarim
giivence altina almak lizere becerilerini ve yetkinliklerini gelistirir.

. Calisanlar kurulusun imaj ve itibarinin sézciisii olmaya cesaretlendirir.

. Calisanlan iyilestirme ve yenilesim siirecine katilmaya 6zendirir, ¢abalarini
ve basarilarim takdir eder.

. Calisanlarin iletisim gereksinimlerini anlar, uygun strateji ve araglar

kullanarak iletisimi siirdiiriir.

3.1.8 Miikemmel sonuclar siirdiirme

Miikemmel kuruluglar, faaliyet alanlarinda, tiim paydaslarinin kisa ve uzun vadeli

gereksinilerini karsilayan siirdiiriilebilir miitkemmel sonuglar elde eder.

Uvygulamada Miikkemmel Kuruluslar;

. Paydaslarinin gereksinim ve beklentilerini toplar; bunlar1 stratejilerini ve
stratejiyl destekleyen politikalarin1 olusturma ve gozden gecirme siirecinde girdi
olarak kullanir ve degisikliklere kars1 siirekli hazir olur.

. Misyonlarini gerceklestirmek icin hangi temel sonuclarin gerekli oldugunun

farkindadir; vizyon ve stratejik amaglarina yonelik ilerlemeyi anlar.
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. Ilerlemeyi gozden gecirmek, temel paydaslarimin kisa ve uzun vadeli
onceliklerini dikkate almak ve beklentilerini yonetmek amaciyla dengeli bir sonuclar
biitiinii tanimlar ve kullanir.

. Acikca tanimlanmis * sebep-sonug “ iligkilerini kullanarak beklenen sonuclari
gerceklestirmek iizere strateji ve stratejiyi destekleyen politikalar1 sistematik bir
bicimde yayar.

° Hedeflerini  belirlerken kendi performans: ile baska kuruluslarin
performanslarinin karsilastirma sonuclarini, o kuruluglarin mevcut ve potansiyel
kurumsal yeteneklerini ve stratejik amaclarini esas alir.

. Gelecekteki performansi iyilestirmek amaciyla elde edilen sonuclari
degerlendirir ve tiim paydaslarina siirdiiriilebilir yarar saglar.

. Gelecekteki senaryolar1 anlamak ve stratejik, operasyonel ve finansal riskleri
yonetmek amaciyla etkili yontemler uygulayarak paydaslarda yiiksek diizeyde giiven
olusturur.

. Uygun yonetisim unsurlari da dahil, ilgili paydaslarinin beklentilerini
karsilamaya yonelik finansal ve finansal olmayan raporlamanin seffaf bir bicimde
yapilmasini giivence altina alir.

. Liderlerin, zamaninda karar verebilmelerini saglamak iizere liderlerin dogru

ve yeterli bilgi almasin1 giivence altina alir.

3.2 Modelin Yapisi ve Genel Degerlendirme

Sekil 3.2°de goriilen EFQM Miikemmellik Modeli dokuz kriterden olusmaktadir.
“Girdiler” adiyla bilinen ilk bes kriter kurulusun etkinliklerini ve ¢abalarin1 “ne” ve
“nasil” kavramlar ile biitiinlestirerek ele alir. “Sonuglar” adiyla bilinen diger dort
kriter ise kurulusun basarilarimi ve ¢iktilarin1 degerlendirir. Bu iki grup arasinda
dinamik bir iliski vardir: “Sonuglar”, “Girdiler” tarafindan saglanir. “Girdiler”,
“Sonuglar” tarafindan elde edilen geri bildirim ile iyilestirilir. Model, performans
(sonuclar) ile ilgili tiim boyutlarda siirdiiriilebilir miikemmelligi gerceklestirmek icin

pek ¢ok yaklasim (girdiler) kullanilabilecegi ger¢egini kabul etmektedir.
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GIRDILER SONUCLAR

A
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Lideriik. 1] St I ve | 1lgili Sonuclar || Sonuclar
Hizmetler
Isbirlikleri Toplumla
i ve H i Tlgili H
Kaynaklar Sonuclar

OGRENME, YARATICILIK VE YENILESIM

Sekil 3.2: EFQM Miikemmellik modeli kriterleri (Kaynak: EFQM, 2013).

Modelin cevresinde dolasan 6grenme, yaraticilik ve yenilesim oku, modelin dinamik
yapisini vurgulamaktadir. Yenilesim daha sonradan modele ilave edilmistir. Buna
gore, girdilerin iyilestirilmesi, sonuglarin da iyilesmesini saglayacaktir. Modelde
kullanilan “6grenme cevrimi” agik olarak diinya capindaki kuruluslarla kiyaslama
kavramini icermektedir. Bu nedenle, bu modele gore yapilacak bir
0zdegerlendirmenin, kurulus i¢in gii¢lii ve genis kapsamli bir fotograf ve referans
noktas1 olusturma potansiyeli bulunmaktadir (EFQM Ozdegerlendirme El Kitaba,
2008).

3.3 EFQM Miikemmellik Modeli Kriterleri

Model dokuz kriterden olugmaktadir. Her kriterin genel anlamin1 agiklayan bir tanimi
vardir. Her bir kriter, daha iyi anlagilmasin1 saglamak amaciyla, cesitli sayida alt
kriterlerle desteklenmistir. Alt kriterler; uygulamada miikemmel kuruluglarda tipik
olarak goriilebilecek ve degerlendirme sirasinda dikkate alinmasi gereken ayrintilari
ek orneklerle agiklayan ifadelerdir. Son olarak, her alt kriterin altinda da ilgili alanlar
bulunur. Bu maddelerin bircogu daha 6nce agiklanmis olan Temel Kavramlar’la
dogrudan iliskilidir. Alt kriterlerin yorumlanmasina yardimci olacak Ornekler
vermeyi amaclar. Temel Kavramlar boliimiinde de bahsettigimiz iizere, Temel

Kavramlar ile Alt kriterlerin ilgili alanlar arasindaki biitiinsellestirme; yonlendirici
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alanlar eylem odakli oldugu i¢in, 5 Girdi Kriterine dahil edilmistir. Elde edilen
Sonuglar ve hangi kriterlerle iliskili olduklar1 uygulanan yaklasimlara, etkinlik ve
verimliliklerinin takibinde kullanilan ol¢iimlere ve s6z konusu kurulusun c¢alisma

ortamina bagh olacaktir. Bu baglant1 asagidaki Cizelge 3.1’ de verilmistir.

Cizelge 3.1: Temel kavramlarin girdi kriterleriyle biitiinsellestirilmesi
(Kaynak: EFQM, 2013).

Kriter 1. Liderlik 2. Strateji | 3. Calisanlar 4. Isbirlikleri ve | 5. Siiregler, Uriinler
Kaynaklar ve Hizmetler

Teme Kavramalar a |b|c|d|eJalb|c|d|a|b |c|d |e|a |b |c |d |e]a |[b |c |d |e

Miisteriler i¢in Deger

Yaratma

Siirdiiriilebilir Bir
Gelecek Yaratma

Kurumsal Yetenekleri
Gelistirme

Yaraticlik ve
Yenilesimden
Yararlanma

Vizyoner, Esin Veren
ve Biitiinsel Liderlik

Ceviklikle Yéentme

Calisanlarin
Yetenekleriyle Basarma

Miikemmel Sonuglan
Siirdiirme

3.3.1 Liderlik

Tanim

Miikemmel kuruluslar; gelecegi sekillendiren ve gerceklestiren, kurulusun degerleri
ve etik anlayis1 dogrultusunda 6rnek olan ve siirekli giiven asilayan liderlere sahiptir.
Miikemmel kuruluglarin liderleri esnektir, kurulusun siirekli basarisimi saglayacak
bicimde gerekenlerin zamaninda ©ngoriilmesini ve gerceklestirilmesini giivence

altina alir.
Alt Kriterler

° la. Liderler kurulusun misyon, vizyon, degerler ve etik kurallarin1 olusturur
ve davranislariyla ornek olur.

° 1b. Liderler kurulusun yoOnetim sistemini ve performansina iliskin
iyilestirmeleri tanimlar, izler, gézden gecirir ve yonlendirir.

. Ic. Liderler dis paydaslarla iliskileri yiiriitiir.
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. 1d. Liderler miikemmellik kiiltiiriinii kurulusun calisanlariyla saglamlastirir.
. le. Liderler kurulusun esnek olmasini ve degisimi etkili bigcimde yonetmesini

saglar.

la. Liderler kurulusun misyon, vizyon, degerler ve etik kurallarin1 olusturur ve

davranislariyla 6rnek olur.

Ornegin, miikemmel kuruluslarin liderleri:

] Vizyon, misyon, degerler, etik kurallar ve kurumsal davraniglarinin esasini bir
temel amag cergcevesinde tamimlar ve bunu duyurarak gelecegini giivenceye alir.

. Kurulusun itibarim arttirmak amaciyla, kurulus icinde ve disinda degerlerinin
yasama gecirilmesinde onciilik eder; biitiinsellik, toplumsal sorumluluk ve etik
davranis konusunda 6rnek olur.

- Acik bir yon ve stratejik odak belirler, bunu ilgili paydaslara iletir,
kurulusun vizyoni misyon ve amaglari paylasmak ve gerceklestirmek iizere
calisanlarini bir arada tutar.

. Kurulus ¢apinda paylasilan bir liderlik kiiltiirii olusturur ve destekler, kendi

liderlik davraniglarinin etkililigini gozden gegirir ve iyilestirir.

1b. Liderler kurulusun vOnetim sistemini ve performansina iliskin ivilestirmeleri

tamimlar, izler, e6zden gecirir ve yonlendirir.

Ornegin, miikemmel kuruluslarin liderleri;

. Ilerlemeyi gozden gecirmek, temel paydaslarimin kisa ve uzun vadeli
onceliklerini dikkate almak ve beklentilerini yonetmek amaciyla dengeli bir sonuclar
biitiinii tanimlar ve kullanir.

. Kurulusun temelinde yatan yetenekleri anlar ve gelistirir.

. Gelecekteki performansi iyilestirmek amaciyla elde edilen sonuclari
degerlendirir ve tiim paydaslarina siirdiiriilebilir yarar saglar.

. Kararlarinda gerceklere dayali giivenilir bilgileri esas alir, mevcut biitiin bilgi
birikimini ilgili siire¢lerin gerceklesen ve Ongoriillen performansini yorumlamakta
kullanir.

= Gelecekteki senaryolar1 anlamak ve stratejik, operasyonel ve finansal riskleri
yonetmek icin etkin yontemler uygulayarak paydaslarda yiiksek diizeyde giiven

olusturur.
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1c. Liderler dis paydaslarla iliskileri viriitiir.

Ornegin, miikemmel kuruluslarin liderleri;

. Temel paydaslarmin farkli gereksinim ve beklentilerini anlamak, tahmin
etmek ve yanitlamak i¢in yaklasimlar kullanir.

- Deger zinciri boyunca paylasilan degerler, hesap verebilirlik, etik kurallar ile
aciklik ve bir giiven kiiltiirli yaratir.

. Performanst konusunda paydaslarina ve topluma karst seffaf ve hesap
verebilir bir tutum izler, ¢alisanlarinin etik ve sorumluluk bilinciyle ve biitiinsellik
icinde hareket etmelerini giivence altina alir.

. Uygun yoOnetisim unsurlari da dahil, ilgili paydaslarinin beklentilerini
karsilamaya yonelik finansal ve finansal olmayan raporlamanin seffaf bir bi¢cimde
yapilmasini giivence altina alir.

. Paydaslarin1 toplumun daha genis bir kesimine katki saglayacak faaliyetlere

katilmalar i¢in cesaretlendirir.

1d. Liderler miikkemmellik kiiltiiriinii kurulusun calisanlariyla saglamlastirir.

Ornegin, miikemmel kuruluslarin liderleri;

- Calisanlarina esin verir; davraniglari, faaliyetleri ve deneyimleri araciligiyla,
sahiplenme, yetkilendirme, iyilestirme ve hesap verebilirlik kiiltiirii yaratir.

. Siirdiiriilebilir iistiinliigli korumanin, gerektiginde c¢abuk O6grenme ve hizli
yanit verme yeteneklerine bagli oldugunun farkindadir.

= Kurulusun biitiintinde ¢alisanlarini; kendi planlarini, amaclarin1 ve hedeflerini

gerceklestirmeleri dogrultusunda destekler.

. Calisanlarin cabalarim1 ve basarilarin1 zamaninda ve uygun bicimde takdir
eder.
. Yenilesimi ve kurumsal gelisimi 6zendirmek amaciyla yeni fikirlerin ve yeni

diisiince bi¢imlerinin gelistirildigi bir kiiltiirii destekler.

= Firsat esitligini ve cesitliligini destekler ve cesaretlendirir.

le. Liderler kurulusun esnek olmasini ve degisimi etkili bicimde yOnetmesini saglar.

Ornegin, miikemmel kuruluslarin liderleri;
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= Esnektir; mevcut bilgileri, onceki deneyimlerini, bilgi birikimlerini ve
kararlarinin olas1 etkilerini de goz Oniinde bulundurarak, saglam temelli ve

zamaninda kararlar alabilecegini gosterir.

(X3 (X3

. Kargilagtiklar1 celigkileri dengelerken insan, Diinya ve Kazang
kavramlarini1 dkkate alir.

. Kurulusun siiriidiiriilebilir basarisin1 giivence altina almak {izere gerekli
degisikliklere katkida bulunmasi i¢in ilgili paydaslarin katilimini ve katkilarim
saglar.

= Bir proje yonetimi yaklasimi ile siire¢ iyilestirmeye odaklanarak degisimi
etkili bir bicimde yonetir.

. Yaratic1 fikirlerin gelistirilmesi ve Onceliklendirilmesi i¢in yapisal bir
yaklasim kullanir.

. En umut vadeden fikirleri test eder, gelistirir; uygun oldugunda hayata

gecirmek icin gerekli kaynaklar ayirir.

3.3.2 Strateji
Tanim

Miikemmel kuruluslar misyon ve vizyonlarim1 paydas odakli strateji olusturarak
gerceklestirir. Stratejiyi yasama gecirmek {lizere; politikalar, planlar, amacglar ve

siirecler olusturur ve uygulamaya alir.
Alt Kriterler

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

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

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

. 2d. Strateji ve stratejiyi destekleyen politikalar duyurulur, uygulanir ve

izlenir.

2a. Strateji, paydaslarin ve dis cevrenin gereksinim ve beklentilerinin anlasilmasini

temel alir.

Ornegin, miikemmel kuruluslar:
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- Paydaslarinin gereksinim ve beklentilerini toplar; bunlar1 stratejilerini ve
stratejiyi destekleyen politikalarini olusturma ve gozden gecirme siirecinde girdi
olarak kullanir, degisikliklere kars1 siirekli hazir olur.

. Kiiresel ve yerel diizeydeki ekonomik veriler, toplumsal ve pazara iliskin
egilimler gibi kurulusu etkileyebilecek dis gostergeleri belirler; analiz eder ve anlar.

= Degisimlerin ilgili siyasi, yasal, diizenleyici kurallara, yonetmeliklere ve
gerekliliklere kisa ve uzun vadeli kiiresel ve yerel diizeydeki olas1 etkilerini anlar ve
tahmin eder.

- Di1s cevredeki degisimleri belirleyecek yontemler kullanir ve bunlari

potansiyel gelecek senaryolarina yansitir.

2b. Strateji, ic performans ve yeteneklerin anlasilmasini temel alir.

Ornegin, miikemmel kuruluslar:

. Mevcut ve potansiyel yetenegini ve kapasitesini anlamak amaciyla
operasyonel performans egilimlerini analiz eder; stratejik hedeflere ulagsmak icin
gereken gelisim ihtiyacim belirler.

. Kurulusun yetenekleri ile nasil biitiinlik saglanabilecegini anlamak iizere
mevcut ve olast isbirligi yapilan kuruluslarin temel yetkinlik ve yeteneklerine iligskin
veri ve bilgileri analiz eder.

. Yeni teknolojilerin ve is modellerinin kurulusun performansina olas1 etkisini
belirlemek amaciyla veri ve bilgileri analiz eder.

- Kuvvetli yoOnlerini ve iyilestirmeye acik alanlarini anlamak amaciyla

performansini uygun kuruluslarla karsilastirir.

2c. Strateji ve stratejiyi destekleyen politikalar olusturulur, gozden gecirilir ve

giincellenir.

Ornegin, miikemmel kuruluslar:

. Misyon ve vizyonu gerceklestirmek amaciyla agikca ifade edilmis strateji ve
stratejiyi destekleyen politikalar olusturur ve siirdiiriir.

. Siirdiiriilebilirlik kavramlarini, temel stratejilerine, deger zincirlerine ve siireg
tasarimlarina dahil eder ve bu amagclar1 gerceklestirmek icin gereken kaynaklari
tahsis eder.

- Misyonlarini gerceklestirmek icin hangi temel sonuclarin gerekli oldugunun

farkindadir; vizyon ve stratejik amaglarina yonelik ilerlemeyi anlar.
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. Gelecege iliskin senaryolar dogrultusunda tespit edilen stratejik riskleri
yonetmek amaciyla etkili yontemleri uygulamaya alir.
. Temel yetkinliklerini ve bu yetkinliklerinin daha genis bir toplum kesimiyle

paylasacagi degeri nasil yaratabilecegini anlar.

2d. Strateji ve stratejivi destekleyen politikalar duyurulur, uygulanir ve izlenir.

Ornegin, miikkemmel kuruluslar:

. Stratejilerini  birbiriyle uyumlu hale getirilmis siireclere, projelere ve
kurumsal yapilara yansitir; deger zinciri boyunca degisikliklerin uygun hizda
uygulanmasini saglar.

. Hedeflerini  belirlerken, kendi performansi1 ile baska kuruluslarin
performansinin karsilastirma sonuglarini, o kuruluglarin mevcut ve potansiyel
organizasyonel yeterliliklerini ve stratejik hedeflerini esas alir.

- Kurumsal gelisimi desteklemek iizere gerekli finansal, maddi ve teknolojik
kaynaklar1 saglar.

. Acikca tanmimlanmis sebep-sonug iliskilerini kullanarak, gerekli sonuclari
gerceklestirmek iizere strateji ve stratejiyi destekleyen politikalar1 sistematik bir
bicimde yayar.

- Pazar1 ve pazardaki firsatlar1 anlayarak yenilesim i¢in amag¢ ve hedeflerini
acikca tamimlar, uygun politika ve kaynaklarla destekler.

. Strateji ve stratejiyi destekleyen politikalar ilgili paydaslara duyurur.

3.3.3 Calisanlar
Tanim

Miikemmel kuruluglar calisanlarina deger verir; bireysel ve kurumsal amaclarin
karsilikli yarar sagladigi bir kiiltiir yaratir. Calisanlarin yeteneklerini gelistirir; adalet
ve esitligi destekler. Calisanlarim1 gozetir, onlarla iletisim kurar, onlar1 motive edecek
bicimde tanir ve takdir eder, katilimlarini saglar; yetenek ve bilgi birikimlerini

kurulusa yarar saglayacak yonde kullanmalarina olanak verir.

Alt Kriterler

. 3a. Calisanlara iligkin planlar kurulusun stratejisini destekler.
. 3b. Calisanlarin bilgi birikimleri ve yetenekleri gelistirilir.
. 3c. Calisanlarin yon birligi ve katilimi saglanir, calisanlar yetkilendirilir.
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. 3d. Calisanlar kurulusun tiimiinde etkili iletisim kurar.

o 3e. Calisanlar takdir edilir, taninir ve gozetilir.

3a. Calisanlara iliskin planlar kurulusun stratejisini destekler.

Ornegin, miikkemmel kuruluslar:

. Stratejik amaclart gerceklestirmek iizere, ¢alisanlardan beklenen performans
diizeylerini agik¢a tanimlar.

. Calisanlara iligkin planlari; kurulusun stratejisi, organizasyon yapisi, yeni
teknolojiler ve temel siireclerle uyumlu hale getirir.

= Stratejik amaclarina ulasabilmek amaciyla organizasyon yapisimi hizli bir
sekilde diizenler.

. Calisanlarin ve temsilcilerinin; c¢alisanlara iligkin stratejileri, politika ve
planlar1 gelistirme ve gozden gecirme, uygun oldugunda yaratict ve yenilik¢i
yaklagimlar1 yasama gecirme ¢alismalarina katilmalarini saglar.

. Adalet ve firsat esitligi saglamak iizere; ise alma, kariyer gelistirme, gorev
degisikligi ve terfi planlarina iliskin siirecleri, destekleyici politikalarla yonetir.

. Calisanlara yonelik stratejilerin, politikalarin ve planlarin iyilestirilmesi

amaciyla, calisan memmuniyeti anketi ve benzeri geribildirim araglarini kullanir.

3b. Calisanlarin bilgi birikimleri ve yetenekleri gelistirilir.

Ornegin, miikemmel kuruluslar:

. Misyon, vizyon ve stratejik amaclarim gerceklestirmek icin gereken
becerileri, yetkinlikleri ve ¢alisanlarin performans diizeylerini tanimlar.

= Bu gereksinimleri karsilamak icin gerekli olan yetenekleri cezbetmek,
gelistirmek ve elde tutmak i¢in etkili planlar yapar.

. Calisanlarin  performansini  degerlendirir, baghliklarin1 — arttirmak  ve
performanslarini iyilestirmek icin onlara yardimci olur.

- Calisanlarin gelecekteki gorev degisikligini ve istihdama uygunluklarimi
giivence altina almak {izere becerilerini ve yetkinliklerini gelistirir.

. Calisanlarin  katkilarin1 en {ist diizeyde gergeklestirmeleri igin gerekli

yetkinliklere, kaynaklara ve firsatlara sahip olmalarin saglar.

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

Ornegin, miikemmel kuruluslar:
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. Bireysel hedeflerin ve ekip hedeflerinin uyumunu saglar, ¢alisanlarimi gercek
bir igbirligi ruhu icerisinde tiim potansiyellerini hayata gecirmeleri icin yetkilendirir.
. Yenilesimin {iriinlere, siireclere, pazarlamaya, organizasyonel yapiya ve is
modellerine uygulanabileceginin bilincindedir.

. Kurulusun tiim alanlarinda bir yaraticilik ve yenilesim Kkiiltiirli yaratarak
calisanlarin agik goriislii bir anlayisa sahip olmasini ve karsilastigi giicliiklere hizli
cevap vermelerini saglar.

. Calisanlar1 kurulusun imaj ve itibarinin sézciisii olmaya cesaretlendirir.

. Calisanlan topluma katki faaliyetlerine katilimlar1 yoniinde tesvik eder.

3d. Calisanlar kurulusun tiimiinde etkili iletisim kurar.

Ornegin, miikemmel kuruluslar:

. Calisanlarin iletisim gereksinimlerini anlar, uygun strateji ve araglar
kullanarak iletisimi siirdiiriir.

. Calisanlarin kurulusun siirekli basarisin1 anlamasini ve bu basariya katkida
bulunabilmesini giivence altina almak amaciyla agik bir yon ve stratejik odak belirler
ve bunu calisanlariyla paylasir.

- Kurulus capinda etkili iletisim yoluyla; ¢alisanlarin bilgi, bilgi birikimi ve en
1yl uygulama deneyimlerini paylasmasini saglar ve onlar1 bu yonde cesaretlendirir.

. Deger zinciririnin tamaminda isbirligi ve ekip calismasinin etkililigini siirekli

arttirmaya c¢alisan bir kiiltiir gelistirir.

3e. Calisanlar takdir edilir, taninir ve gozetilir.

Ornegin, miikkemmel kuruluslar:

" Ucretlendirme, olanaklar ve istihdama iliskin konularin seffaf strateji ve
politikalarla uyum i¢inde olmasini saglar.

. Calisanlar iyilestirme ve yenilesim siirecine katilmaya tesvik eder, ¢abalarini
ve basarilarini tanir.

- 7/24 erisim, artan kiiresellesme ve yeni calisma bigcimleri gercekliklerini
dikkate alarak ¢alisanlarinin saglikli bir is/yasam dengesi kurabilmeleri saglar.

. Bireyler ve ekipler arasinda karsilikli destegi, tanimay1 ve birbirini gozetmeyi
igeren bir kiiltiirii 6zendirir.

= Hizmet sundugu pazarlar, topluluklar ve calisanlarmin arasinda cesitlilige

saygi gosterir ve ¢esitliligi benimser.
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3.3.4 isbirlikleri ve kaynaklar
Tanim

Miikemmel kuruluglar; kurulus disi1 isbirliklerini, tedarikcilerini ve i¢ kaynaklarini
strateji ve politikalarini siireglerinin etkili ¢alismasini destekleyecek bicimde planlar
ve yonetir. Cevresel ve toplumsal etkilerinin etkili bir bigcimde yonetilmesini giivence

altina alir.
Alt Kriterler

o 4a. Isbirligi yapilan kuruluslar ve tedarikgiler siirdiiriilebilir yarar saglama
dogrultusunda yonetilir.

o 4b. Finansal kaynaklar siiriidiiriilebilir basar1y1 giivence altina alacak bi¢gimde
yonetilir.

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

bicimde yoOnetilir.

. 4d. Teknoloji, stratejinin yasama gecirilmesini destekleyecek bicimde
yonetilir.
. 4e. Bilgi ve bilgi birikimi; etkili kararlar verebilmesine destek olacak ve

kurulusun yetkinligini gelistirecek bigcimde yonetilir.

4a. Isbirligi vapilan kuruluslar ve tedarikciler siirdiiriilebilir varar saglama

dogrultusunda yonetilir.

Ornegin, miikemmel kuruluslar:

. Isbirligi yaptig1 kuruluslar1 ve tedarikgilerini, kurulusun stratejisi ile uyumlu
olarak smiflandirir ve birlikte etkili bir calisma gerceklestirmek iizere uygun
politikalar ve siirecler uygular.

. Isbirligi yapilan kuruluslarla karsiikli giiven, sayg1 ve acikliga dayal
siirtidiiriilebilir bir iliski kurar.

= Isbirligi yaptigi kuruluslarin ve tedarikgilerin kurulusun stratejileri ve
degerleri ile uyumlu ¢alismasini saglar.

. Olas1 igbirliklerinin belirlenmesini kolaylastiracak uygun iliski aglar
olusturarak kendi yetenek ve becerilerini zenginlestirir ve paydaslarina artan deger

sunulmasin saglar.
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. Isbirligi yapilan kuruluslarla karsilikli yarar elde etmek ve ilgili paydaslarina
artan bir deger yaratmak {lizere uzmanlik, kaynak ve bilgi birikimi agisindan
birbirlerini destekleyerek calisir.

4b. Finansal kaynaklar siiriidiriillebilir basariy1 giivence altina alacak bicimde

yonetilir.
Ornegin, miikkemmel kuruluslar:

. Ana stratejiyi desteklemek ve finansal esnekligi saglamak iizere finansal
stratejiler, politikalar ve siirecler uygular.

- Kaynaklarin en uygun bi¢imde kullanilmas: icin finansal planlama, kontrol,
raporlama ve gozden gecirme siirecleri tasarlar.

. Kisa vadeli kazanglardan cok uzun vadeli gereksinimleri karsilayacak sekilde
kaynaklarini ayirir ve boylelikle rekabetci olur ve bu rekabetciligini siirdiiriir.

. Kurulusun biitiin uygun diizeyleriyle uyumlu bir bicimde olusturulmus
finansal yonetim siirecleri kullanir.

] Maddi ve maddi olmayan tiim varliklari; uzun vadeli ekonomik, toplumsal ve
dogal cevre acisindan etkilerini dikkate alarak degerlendirir, secer, onaylar veya

elden cikarir.

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

yonetilir.

Ornegin, miikemmel kuruluslar:

= Binalari, donanimi ve malzemeleri finansal ve gevresel agidan siirdiiriilebilir
bir bicimde yoOnetmek iizere, kurulusun ana stratejisini destekleyen stratejiler,
politikalar ve siirecler uygular.

. Binalari, donanim1 ve malzemeleri iceren maddi varliklarin en uygun bigimde
kullantmini, yasam c¢evrimleri siiresince etkili bicimde yoOnetimini ve fiziksel
giivenligini saglar.

- Faaliyetlerinin, iirlin yagsam c¢evrimlerinin ve hizmetlerinin toplum sagligina,
giivenligine ve ¢evreye olan etkisini 6lger ve optimize eder.

. Yasal standartlar1 ve gereklilikleri de asan, zorlayict hedefler iceren uygun
politikalar ve yaklagimlar gelistirir ve uygulayarak yerel ve kiiresel cevreye etkilerini

en diisiik seviyeye indirir.
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. Sektoriinde ekonomik, cevresel ve sosyal standartlarin gelistirilmesine aktif

bicimde destek olur.

4d. Teknoloiji, stratejinin yasama gecirilmesini destekleyecek bicimde yonetilir.

Ornegin, miikemmel kuruluslar:

. Ana stratejisini destekleyecek sekilde teknoloji portfoyiinii yonetir.

- Siireclerin, projelerin ve kurulusun c¢evikligini arttirmak amaciyla teknoloji
portfoyiinii degerlendirir ve gelistirir.

. Elde edilen yararin en iist diizeye ¢ikarilmasi icin ilgili paydaslarinin yeni
teknolojilerin gelistirilmesi ve yayginlastirilmasi ¢aligmalarina katilimini saglar.

- Alternatif ve yeni gelistirilen teknolojileri; kurumsal performans, yetenekler
ve bunlarin cevreye olan etkilerini dikkate alarak belirler ve degerlendirir.

. Teknolojiyi yenilesim ve yaraticihik kiiltiiriinii destekleyecek dogrultuda

kullanir.

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

yetkinligini gelistirecek bicimde yoOnetilir.

Ornegin, miikemmel kuruluslar:

. Liderlerin, zamaninda karar verebilmelerini saglamak iizere liderlerin dogru
ve yeterli bilgi almasin1 giivence altina alir.

. Verileri bilgiye ve en uygun olan yerlerde, paylasilabilecek ve etkili bicimde
kullanilabilecek bilgi birikimine doniistiiriir.

- lgili paydaslarmin katkilarimi almak igin gerekli yaklasimlari olusturur ve
ortak bilgi birikimlerini yeni fikirler yaratmak ve yenilesimi gelistirmek i¢in kullanir.
. Calisanlarinin ve dis kullanicilarinin uygun bilgi ve bilgi birikimine erisimini
saglar ve bunu izler. Ayni1 zamanda bilgi giivenligini giivence altina alir ve kurulusun
fikri miilkiyetini korur.

. Yaraticlik, yenilesim ve iyilestirme firsatlarimi belirlemek iizere 6grenme ve
isbirligi aglar1 olusturur ve yonetir.

. Fikirleri, kazanilacak avantajlar1 en iist seviyeye ¢ikaracak zaman diliminde

gerceklestirir.
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3.3.5 Siirecler, iiriinler ve hizmetler
Tanim

Miikemmel kuruluslar miisterilerine ve diger paydaslarina artan bir deger iiretmek

tizere siiregler, iriinler ve hizmetler tasarlar, bunlar1 yonetir ve iyilestirir.

Alt Kriterler

. S5a. Siirecler paydaslara en uygun degeri saglamak amaciyla tasarlanir ve
yOnetilir.

. 5b. Uriin ve hizmetler miisterilere en uygun degeri yaratmak amaciyla
gelistirilir.

o 5c. Uriin ve hizmetler etkili bir bigimde tanitilir ve pazarlanr.

o 5d. Uriin ve hizmetler iiretilir, sunulur ve yonetilir.

. Se. Miisteri iligkileri yonetilir ve gelistirilir.

5a. Siirecler paydaslara en uygun degeri saglamak amaciyla tasarlanir ve yonetilir.

Ornegin, miikkemmel kuruluslar:

. Stratejilerini hayata gegirecek temel siirecler ¢ercevesi kullanir.

. Siireclerini, sinirlar1 kurulus disinda olanlar da dahil olmak {izere ugtan uca
yonetir.

. Siire¢ sahiplerinin, siire¢lerin gelistirilmesi, giincel tutulmasi ve iyilestirilmesi

konularindaki gorev ve sorumluluklarini anlamalarini saglar.

. Temel siireclerinin etkililigini, verimliligini ve stratejik amaclara katkisini
degerlendirmek iizere anlamli siire¢ performans gostergeleri ve ilgili ¢ikti
Olctimlerini tanimlar.

. Yenilesim, yaraticilik ve iyilestirmelerin itici giicli olarak siireclerin mevcut
performans ve yeteneklerine iliskin veriler ile birlikte uygun karsilastirmalar

kullanir.

5b. Uriin ve hizmetler miisterilere en uyeun degeri yaratmak amaciyla gelistirilir.

Ornegin, miikkemmel kuruluslar:
. Miisterileri i¢in yenilesme ve deger yaratma yoOniinde ¢aba gosterir, uygun
oldugunda yeni ve yenilesimci {iriin, hizmet ve deneyimlerin gelistirilmesinde

miisterilerinin katilimin saglar.
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- Uriin ve hizmet portfdyiinii zenginlestirmek amaciyla gerekli iyilestirmeleri
tahmin etmek ve belirlemek lizere pazar arastirmalarini, miisteri anketlerini ve diger
geribildirim ara¢larimi kullanir.

. Portfoylinii mevcut ve potansiyel miisteri gruplarinin degisen ihtiyaglarina
uygun olarak gelistirir.

. Uriin ve hizmet portfoylinii tasarlar ve iiriinlerini yasam c¢evrimleri siiresince

sorumlu bir sekilde aktif olarak yonetir.

5c¢. Uriin ve hizmetler etkili bir bicimde tanitilir ve pazarlanir.

Ornegin, miikkemmel kuruluslar:

. Mevcut ve potansiyel miisteri gruplarinin kimler oldugunu bilir ve bu miisteri
gruplarinin farkli gereksinim ve bklentilerini tahmin eder.

. Mevcut ve potansiyel miisterilerinin ihtiyacglarini, beklentilerini ve olasi
gereksinimlerini ¢ekici ve siirdiiriilebilir deger 6nermelerine donuistiirtir.

= 1@ modelini ve deger 6nermesini; “ iirlin ve hizmetin ayirt edici ozelliklerini “,
Pazar konumlandirmasi, hedef miisteri gruplar1 ve dagitim kanallarin1 tanimlayarak
yasama gegirir.

- Uriin ve hizmetlerini hedef miisterilere ve kullanici gruplarma tanitmak
amaciyla pazarlama stratejileri olusturur.

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

Ornegin, miikemmel kuruluslar:

. Miisteri gereksinim ve beklentilerini karsilayan veya asan iiriin ve hizmetleri
deger onermesi dogrultusunda iiretir ve sunar.

. Etkili ve verimli bir deger zinciri yapis1 gelistirerek s6z verilen deger
onermesinin tutarli bir bicimde gerceklestirilmesini saglar.

. Calisanlarinin, miisterilere yonelik deneyimlerini en iist diizeye ¢ikarabilmesi
icin; gerekli kaynak, yetkinlik ve yetki ile donatilmasin giivence altina alir.

- Uriin ve hizmetlerini yasam g¢evrimleri siiresince; kamu sagligini, giivenligi
ve cevreye olabilecek tiim etkilerini dikkate alarak uygun yerlerde yeniden kullanimi
ve geri doniistimiinii de g6z oniinde bulundurarak yonetir.

- Uriin ve hizmetin sunum performansim1 uygun kurulus sonuglariyla
karsilastirir ve miisterileri i¢in yaratilan degeri en iist diizeye ¢ikarmak ilizere giiclii

yonlerini anlar.
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Se. Miisteri iliskileri yonetilir ve gelistirilir.

Ornegin, miikkemmel kuruluslar:

. Stratejileri ile uyumlu olarak miisterilerini gruplandirir ve iliskilerin etkili
yonetimini saglamak i¢in uygun politikalar ve siirecler tanimlar.
- Miisterilerinin giinliik ve uzun vadeli iletisim gereksinimlerini belirler ve bu

gereksinimleri karsilar.

. Biitiin miisterileriyle aciklik ve seffafliga dayali iletisim kurar ve iletisimi
strdiriir.
- Miisterilerinin deneyim ve algilamalarini siirekli olarak izler, gbzden gegirir

ve siireclerinin her tiirlii miisteri geribildirimlerine uygun bir bicimde yanit vermeye
hazir olmasin saglar.
] Miisterileri, iiriin ve hizmetlerin kullanimina yonelik sorumluluklar hakkinda

bilin¢lendirir.

3.3.6 Miisteriler ile ilgili sonuclar
Tanim

Miikemmel kuruluslar miisterilerinin ihtiya¢ ve beklentilerini karsilayan veya asan

miikemmel sonuclara ulasir ve bu sonuclar siirdiiriir.
Uygulamada miikemmel kuruluslar:

. Miisterilerinin gereksinim ve beklentilerini esas alan stratejinin ve bu
stratejiyi destekleyen politikalarinin basarili bir bi¢imde uygulanip uygulanmadigin
belirlemek amaciyla bir dizi algilama Olciimii ve ilgili performans gostergelerini
kullanir.

. Miisterilerinin gereksinim ve beklentilerini esas alan temel miisteri sonuglari
icin belirlenmis stratejiyle uyumlu ve acikca ifade edilmis hedefler belirler.

. Farkli miisteri gruplarinin deneyim, gereksinim ve beklentilerini anlamak i¢in
sonuglart kiritlimlandirir.

. Miisterilerle ilgili olarak en az ii¢ yildir olumlu veya siirekli iyi performans
gosteren sonuglar elde eder.

. Sonuglarin ortaya ¢ikardigi egilimin temelindeki nedenleri ve belirleyici
unsurlar1 ve bu sonuclarin diger performans gostergeleri, algilamalar ve ilgili ¢iktilar

tizerinde nasil bir etkisi olacaginm agikca anlar.
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. Tanimlanmis olan sebep-sonug iligkilerine dayanarak gelecekteki performans
ve sonuclarina yonelik giiven olusturur.

. Elde edilen temel miisteri sonuclarinin benzer kuruluglara gore hangi diizeyde
oldugunu anlar ve bu verileri ilgili alanlarda hedef belirleme amaciyla kullanir.

6a. Algilamalar

Bu veriler miisterilerin kurulus hakkindaki algilamalaridir. Algilamalar; anketler,
odak gruplari, derecelendirmeler, ovgiiler ve sikayetler gibi ¢esitli kaynaklardan elde
edilebilir. Bu algilamalar; miisteriler acisindan kurulusun miisterilere yonelik
stratejisinin, bu stratejiyi destekleyici politika ve siireclerin ¢iktilarinin  ve

yayilimimin etkililiginin agik¢a anlasilabilmesini saglamalidir.
Olciimler asagidaki konulardaki algilamalari igerebilir:

» [tibar ve imaj

= Uriin ve hizmet degeri

»  Uriin ve hizmet sunumu

=  Miisteri hizmeti, iliskisi ve destegi

=  Miisteri baghlig1 ve adanmighgi

6b. Performans Gostergeleri

Bu veriler kurulus tarafindan kurulusun performansini izlemek, anlamak, 6ngoérmek,
iyilestirmek ve bu performansin miisterilerin algilamasina etkilerini 6ngormek
amaciyla kullanilan i¢ ol¢iimlerdir. Bu gostergeler; kurulusun miisterilere yonelik
stratejisinin, destekleyici politikalar ve siireglerin uygulanmasinin ve etkisinin acik¢a

anlasilabilmesini saglamalidir.
Olciimler asagidaki konulardaki performans gostergelerini icerebilir:
= Uriinlerin ve hizmetlerin sunumu
= Miisteri hizmeti, iliskileri ve destegi
= Sikayetlerin degerlendirilmesi
* Miisterilerin ve isbirligi yapilan kuruluslarin, iiriinler, siirecler gibi 6gelerin

tasarim siirecine dahil olmalari.
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3.3.7 Calisanlar ile ilgili sonuclar
Tanim

Miikemmel kuruluslar calisanlarinin gereksinimlerini ve beklentilerini karsilayan

veya agsan miikemmel sonuglara ulasir ve bu sonuglar siirdiirtir.
Uygulamada miikemmel kuruluslar:

. Calisanlarinin  gereksinim ve beklentilerini esas alan stratejinin ve
destekleyici politikalarinin  basarili  bir bi¢cimde uygulanip uygulanmadigini
belirlemek amaciyla bir dizi algilama ol¢iimii ve ilgili perfprmans gostergelerini
kullanir.

. Calisanlarinin gereksinim ve beklentilerini esas alan temel calisan sonuglari
icin belirlenmis stratejiyle uyumlu ve acikca ifade edilmis hedefler belirler.

. Farkli ¢alisan gruplarinin deneyim, gereksinim ve beklentilerini anlamak i¢in
sonuglart kirtlimlandirir.

- Calisanlarla ilgili olarak en az ii¢ yildir olumlu veya siirekli 1yi performans
gosteren sonuglar elde eder.

. Sonuglarin ortaya ¢ikardigi egilimin temelindeki nedenleri ve belirleyici
unsurlar1 ve bu sonugclarin diger perfrmans gostergeleri ve ilgili ¢iktilar tizerinde nasil
bir etkisi olacagini agikca anlar.

. Tanimlanmis sebep-sonug iligkilerine dayanarak gelecekteki performans ve
sonuglarina yonelik giiven olusturur.

. Temel calisan sonuglarinin benzer kuruluslara gére hangi diizeyde oldugunu
anlar ve bu verileri ilgili alanlarda hedef belirleme amaciyla kullanir.

7a. Algi1lamalar

Bu veriler calisanlarin kurulus hakkindaki algilamalaridir. Algilamalar; anketler,
odak gruplari, goriismeler ve yapilandirilmis performans degerlendirmeleri gibi
cesitli kaynaklardan elde edilebilir. Bu algilamalar; calisanlar acisindan kurulusun
calisanlarina yonelik stratejisinin, bu stratejiyi destekleyici politika ve siireclerin

ciktilarinin ve yayiliminin etkililiginin acik¢a anlasilabilmesini saglar.
Olciimler asagidaki konulardaki algilamalari igerebilir:

* Tatmin, katilim ve baglhilik
* Motivasyon ve yetkilendirme

= Liderlik ve yonetim
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* Yetkinlik ve performans yonetimi
= Egitim ve kariyer gelistirme

» Etkili iletisim

= Calisma kosullar1

7b. Performans GOstergeleri

Bu veriler kurulus tarafindan kurulus ¢alisanlarinin performansini izlemek, anlamak,
ongormek, iyilestirmek ve bu performansin algilamalara etkilerini Ongdrmek
amaciyla kullanilan i¢ ol¢iimlerdir. Bu gostergeler; kurulusun calisanlara yonelik
stratejisinin, bu stratejiyi destekleyici politikalar ve siireclerin etkisinin ve

yaytliminin acik¢a anlasilabilmesini saglamalidir.
Olciimler asagidaki konulardaki performans gostergelerini icerebilir:

= Katilim ve baglilik faaliyetleri

* Yetkinlik ve performans yonetimi faaliyetleri
= Liderlik performansi

= Egitim ve kariyer gelistirme faaliyetleri

= Jciletisim
3.3.8 Toplumla ilgili sonuclar

Tanim

Miikemmel kuruluslar ilgili toplumsal paydaslarinin  gereksinimlerini ve
beklentilerini karsilayan veya asan miikemmel sonuglara ulasir ve bu sonuclari

stirdiiriir.
Uygulamada miikemmel kuruluslar:

. Ilgili dis paydaslarinin gereksinim ve beklentilerini esas alan stratejinin ve
destekleyici politikalarinin  basarili  bir bi¢cimde uygulanip uygulanmadigini
belirlemek amaciyla bir dizi algilama ol¢iimii ve ilgili performans gostergelerini
kullanir.

- Toplum i¢inde ilgili paydaslarinin gereksinim ve beklentilerini esas alan
temel toplum sonuglart icin belirlenmis stratejiyle uyumlu ve acikca ifade edilmis
hedefler belirler.

- Toplum i¢indeki paydaslarin deneyim, gereksinim ve beklentilerini anlamak

icin sonuglart kiritlimlandirir.
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- Toplumla ilgili olarak en az ii¢ yildir olumlu veya siirekli performans
gosteren sonuglar elde eder.

. Sonuglarin ortaya ¢ikardigi egilimin temelindeki nedenleri ve belirleyici
unsurlart ve bu sonuglarin diger performans gostergeleri ve ilgili ¢iktilar {izerinde
nasil bir etkisi olacagini agik¢a anlar.

. Tanimlanmis sebep-sonug iligkilerine dayanarak gelecekteki performans ve
sonuglarina yonelik giiven olusturur.

. Elde edilen temel toplum sonuglarinin benzer kuruluslara gére hangi diizeyde
oldugunu anlar ve bu verileri ilgili alanlarda hedef belirleme amaciyla kullanir.

8a. Algilamalar

Bu veriler toplumun kurulus hakkindaki algilamasidir. Algilamalar; anketler,
raporlar, basin makaleleri, kamuya acik toplantilar, sivil toplum kuruluslari,
kamuoyu temsilcileri ve resmi yetkililer gibi ¢esitli kaynaklardan elde edilebilir. Bu
algilamalar; toplum acisindan kurulusun toplum ve cevreye yonelik stratejisinin, bu
stratejiyi destekleyici politika ve siireclerin ¢iktilarinin ve yayiliminin etkililiginin

acikca anlasilabilmesini saglamalidir.

Olgiimler asagidaki konulardaki algilamalari igerebilir:
= Cevresel etki
» [maj ve itibar
* Topluma etki

* Calisma ortaminin etkisi

= (Qdiiller ve basinda yer alma

8b. Performans Gostergeleri

Bu veriler kurulus tarafindan kurulus ¢alisanlarinin performansini izlemek, anlamak,
ongormek, iyilestirmek ve bu performansin toplum icindeki ilgili paydaslarin
algilamalaria etkilerini 0ngdérmek amaciyla kullamilan i¢ Olgiimlerdir. Bu
gostergeler; kurulusun toplum ve cevreye yoOnelik stratejisinin, bu stratejiyi
destekleyici politikalar ve siireclerin etkisinin ve yayiliminin acikc¢a anlasilabilmesini

saglamalidir.
Olgiimler asagidaki konulardaki performans gostergelerini icerebilir:

= (Cevresel, ekonomik ve toplumsal faaliyetler

» Yasal diizenlemelere ve yonetisim ilkelerine uyum
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= Saglik ve giivenlik performansi

* Sorumlu kaynak temini ve satinalma performansi

3.3.9 is sonuclar
Tanmim

Miikemmel kuruluslar is paydaslarinin gereksinimlerini ve beklentilerini karsilayan

veya asan carpicl sonuglara ulasir ve bu sonuglari siirdiirtir.
Uygulamada miikemmel kuruluslar:

. Is paydaslarinin gereksinim ve beklentilerini esas alan stratejinin basarili bir
bicimde uygulanip uygulanmadigini belirlemek amaciyla temel finansal ve finansal
olmayan sonuclar1 olusturur.

. Is paydaslarinin gereksinim ve beklentilerini esas alan temel is sonuclar1 igin
belirlenmis stratejiyle uyumlu ve agikca ifade edilmis hedefler belirler.

- Is paydaslarmin deneyim, gereksinim ve beklentileri ile kurulusun farkli

alanlarindaki performansini anlamak i¢in sonuglart kirilimlandirir.

. En az ii¢ yildir olumlu veya siirekli iyi performans gosteren is sonuclari elde
eder.
. Sonuglarin ortaya c¢ikardigi egilimin temelindeki nedenleri ve belirleyici

unsurlar1 ve bu sonuglarin diger performans gostergeleri ve ilgili ¢iktilar iizerinde
nasil bir etkisi olacagini agikca anlar.

. Tanimlanmis sebep-sonug iligkilerine dayanarak gelecekteki performans ve
sonuglarina yonelik giiven olusturur.

. Elde edilen temel toplum sonuclarinin benzer kuruluslara gére hangi diizeyde
oldugunu anlar ve bu verileri ilgili alanlarda hedef belirleme amaciyla kullanir.

9a. s ¢iktilari

Bu veriler kurulusun stratejisinin yasama gecirilmesinde ne ol¢iide basarili oldugunu
gosteren finansal ve finansal olmayan is ciktilaridir. Olgiimler ve ilgili hedefler is

paydaslariyla goriis birligi icinde birlikte belirlenir
Olciimler asagidaki konular1 icerebilir:

» Finansal ¢iktilar
= s paydaslarinin algilamalart

= Biitce performansi

57



=  Sunulan temel iiriin ve hizmetlere iligkin ¢iktilar

* Temel siire¢ ¢iktilari

Ob. Is Performansi1 Gostergeleri

Bu veriler kurulusun operasyonel performansim1 6lgmek amaciyla kullanilan temel
finansal ve finansal olmayan is performans gostergeleridir. Bu gostergeler; kurulusun

olasi1 is ciktilarini izlemeye, anlamaya, 6ngdrmeye ve iyilestirmeye yardimci olur.
Olciimler asagidaki konulardaki performans gostergelerini icerebilir:

» Finansal gostergeler

* Proje maliyetleri

* Temel siire¢ performans gostergeleri

= [sbirligi yapilan kuruluslar ve tedaik¢ilerin performansi

= Teknoloji, bilgi ve bilgi birikimine iligkin gostergeler

3.4 EFQM Modelinde Kullanilan RADAR Mantig1 ve Uygulamasi

RADAR, bir kurulusun performansini yapisal yaklasimla sorgulama olanag saglar.
Aym zamanda EFQM Miikemmellik Odiilii ve diger tamima veya degerlendirme
siireclerinde puanlama yoOntemi olarak da kullanilir.  Ayrica kurulusta
gerceklestirilecek  degisimin  yonlendirilmesine ve 1yilestirme projelerinin

yonetilmesine yardimei olur (EFQM, 2013).

RADAR, Cizelge 3.2°de goriilecegi iizere degerlendirme ol¢iitlerinin bas harfleri ile
formiile edilmis bir degerlendirme modelidir (Kiiciik, 2012).

Cizelge 3.2: RADAR Degerlendirme ve yonetim araci (Kaynak: Kiigiik, 2012).

R Results Sonuglar

A Approach Yaklasim

D Deployment Yayilim

A Assessment Degerlendirme
R Review Go6zden Gegirme

RADAR, en genel bakis acistyla bir kurulusun asagidaki boyutlar1 dikkate almasi
gerektigini belirtir (EFQM, 2013):

= Strattejisinin bir parcasi olarak gerceklestirmesi gereken sonuglar1 belirlemek.
= Gereken sonuglart hem mevcut durumda hem de gelecekte gerceklestirmek

amaciyla birbiriyle biitiinlesik yaklasimlar planlamak ve olusturmak.
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» Uygulamay: giivence altina almak lizere yaklasimlar1 yaymak.
* FElde edilen sonuglarin izlenmesine, analizine ve siirekli Ogrenme

faaliyetlerine dayanarak degerlendirmek ve iyilestirmek.

Modeli, 6zdegerlendirme amaciyla kullanirken; her bir girdi kriteri i¢in yaklasim,
yayilim, degerlendirme ve gézden gecirme boyutlar1 ve her bir sonug kriteri i¢in ise

sonug boyutlar1 temel alinmalidir.

Sonuclar:

Bu, bir kurulusun ne kadar basar1 elde etmekte oldugunu kapsar. Miikemmel bir
kurulusta sonuglar olumlu egilim ya da iyi performansin siirdiiglinii gosterir.
Onceden belirlenmis olan hedefler yakalanmali ya da gegilmelidir. Dis kuruluslarla
karsilastirllan performans, iyi sonuglar gostermelidir. Karsilastirma 6zellikle,
sektoriin ve/veya sinifinin en iyisi ile yapilmalidir. Elde edilen sonuglarin, kullanilan

yaklasimlardan kaynaklandigi acik bir bicimde goriilmelidir. Ayrica, sonuglar ilgili

tiim alanlar1 kapsamalidir. Anlamaya ve iyilestirme firsatlarini tantmlamaya yardimci
olabilecek durumlarda bu sonuglar kirinimlandirilmalidir; 6rnegin, miisteri ya da

boliim bazinda.

Yaklasim:

Bu, bir kurulusun neler yapmay: planladigini ve bunun gerekcelerini gosterir.

Miikemmel kuruluslar saglam temelli yaklasimlara sahiptir. Saglam temelli bir

yaklasim tanimlanmis kriterlere sahiptir, kurulusun simdiki ve gelecekteki
gereksinimlerine odaklanmistir. Saglam temelli bir yaklagim ayrica, 1yi tanimlanmis
ve gelistirilmis bir siirecten ya da siireclerden elde edilir ve paydaslarin beklentilerine
odaklanmustir. Ek olarak, yaklagimlar biitiinlesik olmalidir. Bir biitiinlesik yaklasim,
politika ve strateji cercevesinde saglam bir temele sahiptir ve ilgili diger siireclerle de
iliskilendirilmistir.

Yayilim :

Bu, bir kurulusun, yaklagimlarinin yayilimimi saglamak icin ne yaptigini kapsar.
Miikemmel bir kurulusta yaklasimlar ilgili alanlarda sistematik bir bi¢imde
yayilmalidir. Sistematik uygulama ¢ok iyi planlanmali, yaklasimlara ve kurulusa

uygun bir bicimde baglatilmalidir.

59



Degerlendirme ve G6zden Gecirme:

Bu, bir kurulusun, yaklagimlarmi ve bunlarin yayilimini gozden gegirmek ve
iyilestirmek i¢in ne yaptigin1 kapsar. Mitkemmel bir kurulusta yaklagimlar ve bu
yaklasimlarin kurulus icinde yayilimi diizenli olarak oOlgiilmeli ve Ogrenme
faaliyetleri uygulanmalidir. Olgme ve 6grenme faaliyetlerinden elde edilen sonuglar,
lyilestirme faaliyetlerinin tamimlanmasi, Onceliklendirilmesi, planlanmas1 ve

uygulanmasi icin kullamlmalidir (EFQM Ozdegerlendirme El Kitab1, 2008).

3.4.1 EFQM Miikemmellik Modelinde Puanlama

RADAR degerlendirme ve yonetim araci; EFQM Miikemmellik Odiilii ve Avrupa’da
Ulusal Kalite Odiilii siireclerinin ¢ogunda bagvurular1 puanlamak icin kullanilir.
RADAR aym zamanda 6zdegerlendirme yapan kuruluslar tarafindan puanlama,

kendi puanlarim1 baska kuruluslarla karsilastirma ve diger amaclarla da kullanilir

(Kiigiik, 2012; EFQM, 2013).
RADAR kullanilarak yapilan puanlamanin temel prensibi sudur:

Bir kurulusun performansi zaman icinde iyilestikce modeldeki puani yiikselir.
Mevcut puanlarin %50’si Girdiler, %50’si de Sonuclar olarak dagilir. Buradaki amac
kurulusun bu performanst gelecekte de siirdiirebilmesini saglamaktir. Bir kurulus
RADAR Degerlendirme Tablosunu kullanarak puanlandiginda, verilen puan sayisini
hesaplamak icin dokuz kriterin her biri icin ayr1 bir agirlik katsayis1 kullanilir. Bu
agirliklar ilk olarak Avrupa c¢apinda genis bir uzlasim sonucu 1991 yilinda
belirlenmistir. Agirhiklar EFQM tarafindan diizenli olarak gdzden gecirilmektedir.
Kriterlerin puan agirliklar Sekil 3.3° de gOsterilmistir;
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Sekil 3.3: EFQM Miikemmellik modeli kriter agirliklar1 (Kaynak: EFQM, 2013).

Puanlandirmada ilk adim her bir alt kriterin puanini belirlemek icin RADAR
puanlandirma matrisini kullanmaktir. Bunun i¢in, modelin her alt kriteri i¢cin matrisin
her boyutunu ve unsurunu dikkate almak gerekecektir (EFQM Ozdegerlendirme El
Kitabi, 2008). Genel olarak, kriter agirlik katsayilari alt kriterlere esit bicimde
dagitilmistir. Ornegin, Liderlik 5 alt kriterinin her biri kritere toplam verilen 100

puanin %20’sini olusturur. Ancak bu konuda iki istisna vardir:

» Kiriter 6’'nin agirhik katsayisinin %75’in1 6a , %25’ini 6b alt kriterleri
olusturur.
» Kiriter 7’nin agirhik katsayisinin %75’ini 7a, %25’ini 7b alt kriterleri

olusturur.

Her bir alt kriter RADAR Degerlendirme Tablosu ve kabul edilen puan kullanilarak
degerlendirilir. Bu puanlar daha sonra soz konusu kriterin puanim hesaplamak
amaciyla toplanir. Daha sonra 0 ile 1000 arasindaki toplam puanin hesaplanmasinda
bu agirhik uygulamr (EFQM, 2013). Ozdegerlendirmeden elde edilen puani,
iyilestirme faaliyetlerinin itici giicii olarak kullanmak uygun degildir. Is gelistirme
icin Onemli olan konular 6zdegerlendirme puanindan 6nde gelir. Ayni bicimde,
0zdegerlendirme puani nedeniyle birimlere ya da bireylere ddiil verilmesi de bir risk
tagir; clinkii bu durumda, kurulus icinde o6zdegerlendirmenin odak noktasi, is
gelistirme faaliyetlerinden ¢ok puana yonelik hale gelebilir (EFQM Ozdegerlendirme
El Kitabi, 2008).
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3.5 EFQM Moedelinde Ozdegerlendirme

Bir yolculuga c¢ikacaginiz zaman, aracimzi calistirmadan ve izleyeeceginiz rotaya
karar vermeden once, bulundugunuz konumu bilmeniz gerekir. Miikkemmellige giden
bir yolculuga baslamadan o6nce de durum aynisidir. lyilestirme faaliyetlerini
belirlemeden ve uygulamadan o©nce Mikemmellik dogrultusunda mevcut
durumunuzu anlamaniz i¢in kurulusunuzun yapilandirilmis bir resmine gereksinim

vardir (EFQM Miikemmelligi Olgme, 2010).

Miikemmellige ulagsmak soyut bir kavram degildir; tersine bir kurulusun ne
yaptigina, nasil yaptigina, elde ettigi sonuclarina ve bu sonuclarin gelecekte de
stirdiiriilebilir olduguna iliskin giiven duygusu ile ilgilidir. Mitkkemmellige ulasmak
en iyi zamanlarda bile zordur; ancak; siirekli artan kiiresel rekabet ortami, hizlh
teknolojik gelismeler, degisen siirecler ve ekonomide, sosyal yasamda ve miisteri
ortaminda sik¢a olusan degisiklikler gibi nedenlerle, bunu siirdiirmek bugiin daha da

zordur.

Basariya ulagsmanin finansal sonuglar ile ilgili kanitlar gereklidir, ancak yeterli
degildir. Biiyiik kuruluslar, ge¢gmis donem finansal performansin yaninda, sonuglarin,
diger paydaslardan elde edilecek verileri ve geri bildirimi de kapsamasi gerektigini
anlamiglardir. Bu geri bildirim, kuruluslara gelecekteki finansal performansin
onceden tahmin edilebilmesini saglayacaktir. Bu Oncii gostergeler arasinda; miisteri
tatmini ve baghiligi ile ilgili ol¢iimler, ¢alisan motivasyonu ve yetenegi, toplumun

memnuniyeti bulunmaktadir.

Olumlu sonuglarin siirdiiriilebilecegine iligkin bir giiven ortami yaratmak i¢in bir
kurulus, gerceklestirilen etkinliklerin ve harcanan cabalarin saglam temelli olduguna,
bunlarin sistematik bir bicimde uygulandigina ve diizenli bir bi¢imde gozden
gecirilip iyilestirildigine yonelik kanitlar temin etmelidir. Ancak, yaris bununla da
bitmez. Kurumsal giiven duygusu, tiim bunlarin yanm sira; kurulusun yeteneklerine,
anlayisina ve kuvvetli yonleri ile iyilestirmeye acik alanlart konusundaki bilgi
birikimine baghdir. Tiim bu konular, 6zellikle performansi iyilestirmek icin gerekli
olan stratejilerin tanimlanmasina ve gelistirilmesine ve kurulusun gidece8i yone

odaklanmis olmalidir.

EFQM tarafindan “6zdegerlendirme” olarak adlandirilan bir siirecin uygulanmasuyla,

kuruluglar artik, belli bir zaman dilimi icinde, genel durumlarinin kapsamli bir
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fotografini c¢cekme yetenegine sahip olmaktadirlar. Kurulusun faaliyetlerinde
kullanilan yaklagimlarinin etkinligine yonelik degerli bir geri bildirim sunan bu
fotograf, iyilestirme calismalari icin itici bir gii¢ olusturur (EFQM Ozdegerlendirme
El Kitabi, 2008). Ingiltere’de 10 kurulusta yapilmis olan 6zdegerlendirme
calismalarin1  raporlayarak kuruluslarin = 6zdegerlendirmeye bakis acis1  ve
0zdegerlendirmenin kuruluslarda olusturdugu fark tespit edilmeye calisiimistir.
Calisma sonucu kuruluslarin, stratejilerini etkilemede ©Ozdegerlendirmenin rolii
konusunda giderek daha cok bilinglendigi, 6zdegerlendirme c¢iktilarimi is plani
sireclerine dahil ettigi ve 6zdegerlendirmenin kurulusu daha degerli bir varlik haline
getirdigi sonucuna ulagilmistir. Ayrica 6zdegerlendirmenin kurumsal performansin
analizindeki ve iyilestirme alanlarinin belirlenmesindeki potansiyelinin yoneticiler

tarafindan hafife alindig tespit edilmistir (Dale; Ritchie, 2000).

3.5.1 Ozdegerlendirme

Ozdegerlendirme, bir kurulusun faaliyetlerinin ve bunlarin sonuglarmin, EFQM
Miikemmellik Modeli’'ne gore kapsamli, sistematik ve diizenli bicimde gozden
gecirilmesidir. Ozdegerlendirme, kurulusun, kuvvetli yonlerini ve iyilestirmeye acik
alanlarim  agik  bir bicimde belirlemesini ve bu alanlarda yapilabilecek
tyilestirmelerin planlanmasini saglar. Ayrica planlanan iyilestirme faaliyetlerin
sonuglarinin da izlenmesine yardimci olur. Ozdegerlendirme siireci, iyi yOnetim
uygulamalar1 ve siirdiiriilebilirlik i¢in EFQM Miikemmellik Modeli’ni referans
olarak almaktadir. Ozdegerlendirmenin basarili olabilmesi icin 8 adimli Sekil 3.4’ de
gosterilen  Ozdegerlendirme  siirecinin  takip  edilmesi  gerekmektedir.
Ozdegerlendirmenin ne oldugu, bunu kurulusun neden yapmak istedigi ve bunun
calisanlar1 nasil etkileyecegi gibi konularin calisanlara iletilebilmesi icin bir iletisim
stratejisinin gelistirilmesi gereklidir. Uygulamada kars1 karsiya kalinabilecek en
biiylik ve onemli giicliiklerden biri, 6zdegerlendirmenin, halen yiirlimekte olan diger
tyilestirme faaliyetleri 1ile iliskilendirilmesinin ac¢ik bir bicimde nasil

yapilabilecegidir.
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Sekil 3.4: Ozdegerlendirme siireci (Kaynak: EFQM Ozdegerlendirme
El Kitabi, 2008).

Ozdegerlendirmenin temel amaci kurulusun kuvvetli yonlerini ve iyilestirmeye acik
alanlarim1 belirlemek ve kurulusun performansini iyilestirmek icin enerji yaratmaktir.
Sonucta kurulusa iligskin bir puan ortaya c¢ikacaktir ama asil amag, bir puan iiretmek

degildir.
3.5.2 Ozdegerlendirmenin Yararlari

Ozdegerlendirmenin bir kurulus icin sagladig1 yararlar1 asagidaki gibi siralayabiliriz

(EFQM Ozdegerlendirme El Kitabi, 2008);

Ozdegerlendirme, kurulusun kuvvetli yonlerini ve iyilestirmeye agik alanlarini
belirlemeye, degerlendirmeye ve gelismeleri diizenli olarak 6lgmeye yonelik yapisal
ve gerceklere dayal1 tekniklerin olusturulmasini saglar.

Kurulusun strateji ve is planlarinin gelistirilmesi ve iyilestirilmesini saglar.

Kurulusun yonetilmesi ve iyilestirilmesi i¢in kavramsal bir ¢ercevenin ve ortak bir

dilin olusturulmasini saglar.

Kurulusta ¢alisan insanlarin, miitkemmelligin temel kavramlarin1 6grenmesi ve bu
kavramlarin sorumluluklar ile iligkilendirilmesini saglar.

Calisanlarin yonetim becerilerinin gelistirilmesini saglar.

Biitiin seviyelerdeki ¢alisanlarin, siire¢ iyilestirmelerine katilimini saglar.

Kurulusun makro ve/veya mikro diizeyde degerlendirilmesini saglar.
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Iyi uygulamalarin kurulus icinde tanimlanmasini ve paylasiimasini saglar.

Avrupa’da ve Avrupa disinda genis bir bicimde taminan bir dizi kriterin
kullanilmasiyla, benzer ya da farkli diger kuruluslarla karsilastirma yapilmasini
saglar.

Cesitli iyilestirme hareketlerinin kisilerin giinliik isleri ile biitiinlestirmesini saglar.
Gelismelerin ve olaganiistii basar1 seviyelerinin i¢ odiillendirmelerle taninmasi icin

firsatlar yaratilmasini saglar.

3.6 EFQM Miikemmellik Modeli Ozdegerlendirme Yontemleri

Ozdegerlendirme uygulamak isteyen kuruluslara degisik yontemler sunmaktadir.
Hangi yontemin kullanilacagina karar verirken kurulusun kiiltiirii dikkate alinmalidir.
Tek basina ¢ok {istiin bir teknik yoktur. Yontemlerin hepsi katma deger yaratabilir.
Fakat kurulus icin en Onemli etmen, elde edilmek istenen sonucun agikligidir.
Boylece bu sonuca ulagsmak i¢in en uygun yOntem veya yoOntemler secilebilir.
Kurulusun Miitkemmelligin Temel Kavramlari, modelin icerigi ve amaci konusunda
farkindalik seviyesinin hangi derecede oldugu ve anlayisi da 6nemli etmenlerden

biridir (EFQM Ozdegerlendirme El Kitabi, 2008).

3.6.1 Soru listesi yontemi

Soru Listesi Yontemi, kuruluslarin kurumsal yeterlilikleri ve elde ettikleri basarilari
esas alacak  bir  bicimde tamimlanmis  miikemmellik  kavramlariyla
degerlendirilmelerini saglayacak bicimde olusturulmus olan bir uygulamadir.
Miikemmellik yolculugunun heniiz basinda olan kuruluslar i¢in uygun bir aractir.
Soru Listesi’nin doldurulmasi kurulusun mevcut durumunun saptanmasini, gelecege
yonelik yoniinii  ve Onceliklerini belirlemesini  saglayacaktir. Kurulusun
degerlendirilmesi, kuvvetli yonlerini ve iyilestirmeye acgik alanlarini belirlemeyi ve
bunun sonucunda iyilestirme c¢abalarinin nereye odaklanmasi gerektigine karar

verebilme olanagi saglayacaktir.

Soru Listesi esit agirlikli ve dengeli bir bicimde olusturulmus olan 47 soruyu igerir.

Bu sorular Miikemmellik Modeli’nin 9 kriterini esas alarak olusturulmustur.
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Soru Listesi birkag yolla doldurulabilir;

e EFQM Miikemmellik Modeli’ni daha iyi anlamaya ve bir kurulusun bireysel
degerlendirmesini yapmaya yonelik olarak herhangi bir birey tarafindan,

e Bireyler tarafindan ayr1 ayr1 yapilan degerlendirmelerin bir araya getirilmesi,
ortalama puanlarin ve en ¢ok sapma goriilen goriislerin belirlenmesiyle,

e Kurulusun kuvvetli yonleri ve 1iyilestirmeye acik alanlarini belirlemek

amaciyla bir grup calismasi yapilarak doldurulabilir.

Soru Listeleri, 6zdegerlendirme uygulamalarinda en az kaynak gerektiren, cok kisa
siirede kullanilabilen yontemlerdendir. Bu yontem bir kurulusta calisanlarin
goriislerine iligkin bilgileri toplamanin miikemmel bir yoludur. Soru listeleri, aym
zamanda, kurulusta calisanlarin onemli bir boliimiiniin siirece katilmasimi saglar ve
kurulugta bir farkindalik yaratir. Bunu gerceklestirmek iizere soru listeleri bir ¢alistay

strasinda doldurulmalidir (EFQM Miikemmelligi Ol¢me, 2010).

3.6.2 Matris sema yontemi

Ekip iiyelerine matris semalarinin taniltilmasiyla baslar. Daha sonra kisiler matris
tizerinde isletmeyi degerlendirirler. Ortak mutabakat i¢in moderator esliginde
calistay yapilir. Buna gore aksiyon ve iyilestirme planlart olusturulur. Modelin
kriterlerini anlamak icin pratik bir yoldur. Isletmedeki yonetim ekibini, matris
semalar1 olusturma isine katmak, kuvvetli bir stratejik siire¢ olabilir. Bu yaklasim,
yoneticileri tartismaya, fikir birligine ulasmaya, ortak vizyonlarini dile getirmeye ve
her dokuz kriter alaninda bunu gerceklestirmek i¢in adim atmaya zorlar. Buna
karsilik, Matris Sema Yontemi’'nde kuvvetli yonler ve iyilestirmeye acik alanlar ile
ilgili bir liste ortaya cikmaz, ayrica matris semasinda kullanilan adimlar ile

Miikemmellik Modeli’nin alt kriterleri arasinda dogrudan bir iliski yoktur.

3.6.3 Calistay yontemi

Calistay, 0zdegerlendirmenin kapsami i¢inde, tipik olarak yaklasik 0,5-1,5 giin siiren
bir faaliyettir. Bu faaliyet, kuvvetli yonler ile iyilestirmeye acik alanlar iizerinde
uzlasacak ve sunulan verilerle kanitlar1 degerlendirecek olan takimin iiyelerinin
katilacagi bir tarisma ve karar alma siirecidir. Bu calismanin ardindan; olasi

iyilestirme faaliyetleri listesinin dnceliklendirilmesi, bunlarin sahiplendirilmesi ve bu
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tyilestirmeler i¢cin zaman planlamasinin yapilmasina yonelik ikinci bir tartisma ve

karar alma siireci s6z konusu olacaktir.

Gorevli takim, kurulusun herhangi bir biriminin bireylerinden olusturulabilir. Ancak,
bu teknigin en giiclii yanlarindan birisi, 6zdegerlendirme yapacak olan birimin
yonetim takiminin katilimi i¢in firsat yaratmasidir. Genel olarak, yonetim takiminin
her iiyesi, EFQM Modeli’nin bir ya da daha fazla kriteri ile ilgili olarak sorumluluk
alacak; ve ilgili verilerin ve kantlarin, 6zdegerlendirme calistayr Oncesinde
toplanmasim1 saglayacaktir. Calistayda, tiim takim iiyeleri, toplanan verileri ve
kanitlar1 yoneticilerine sunarlar. Bu, takim icin tartismayr ve uzlasimi baslatma
noktasidir. Ayrica, dokuz kriterin hangi sirayla ele alinacag da énemlidir. Ornegin,
liderlik kriteri ile baslamak Onerilebilir. Calistay tekniginin kurulusdaki siireci Sekil

3.5 de gosterilmistir.

Katihmcilarin bilinglendirimest i¢in egitim
En ¢ok 1 gun

1 IT1 T

Veri toplama
En cok 4-6 hafta

Ozdegerlendirme gahgtay
1-1,5 gin

Onceliklendirme siireci
1 gln

A\VAVAVAVY,

lyilestirme icin planlarin yapiimasi ve uygulanmasi
Surekl

Sekil 3.5: Calistay teknigi siireci (Kaynak: EFQM Ozdegerlendirme El Kitab1, 2008).

3.6.4 Ozdegerlendirme formu yontemi

Soru listesi yonteminden daha fazla isgiicii gerektirse de Odiil benzetimi yontemine
gore daha az bir isgiicii gerektirir. Herbir alt kriter i¢in 1 sayfadan olusan 32 sayfalik

O0zdegerlendirme formu hazirlanir. Sayfanin iistiine alt kriterin agiklamasi, alt
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kismina ise ele alinacak konular islenir. Sayfanin geri kalam ise kuvvetli yonlerin,
tyilestirmeye acik alanlarin ve kamitlarin islenmesine ayrilir (Akaydin, 2010). Bu
formlar1, genel olarak, EFQM degerlendiricisi olarak egitilmis kurulus calisanlari
hazirlarlar. Bu formlarin doldurulma islemi tamamlandiginda yine degerlendiriciler
de degerlendirme islemini tamamlarlar. Bazi kuruluslar, bu formlar1 kurulus disi
degerlendirici ekiplerine de vererek degerlendirme sonuglarinin gecerliligini

saglarlar.

Birkag biiyiik isletmeye sahip biiyiik kuruluslar, her bir isletmeden toplanan formlar
birlestirirler; ve kuruluslarinin ortak kuvvetli yonlerini ve iyilestirmeye agik
alanlarin belirlerler. Bu sonuclara gore de mevcut stratejiler gozden gecirilerek

kurulus capinda iyilestirme planlar gelistirilebilir.

Bu teknigin 6nemli bir kritik basar1 faktorii veri toplama islemindeki kalitedir.
Degerlendiricilerin, bireylerle goriiserek kanit toplama islemine baslamadan once;
yaklasim, yayilim, degerlendirme ve gbézden gec¢irme, sonucglar ve kapsam ile ilgili
bilgilerin nereden ve kimden elde edilebilecegini acik bir bicimde bilmeleri ¢ok
onemlidir. Degerlendiriciler, goriisme teknikleri konusunda yetkin olmalilar ve
yalnizca ilgili alt kriter ¢ercevesinde veri ve kanit toplamaya odaklanmalidirlar. Aksi
takdirde, goriisme, goriisiilen kisinin bireysel durumunu sorgulayan bir ankete
doniisebilir. Ozdegerlendirme Formu tekniginin kurulusdaki siireci Sekil 3.6’ da

gosterilmistir.
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Ozdegerlendirmeyi gerceklestirecek olan takimin segimi ve egitimi.
Genellikle, degerlendiriciler igin 3 ganlik bir egitim programi

Ozdegerlendirme formunu tamamlamak iin, goriismeler de dahil olmak iizere, veri
ve kanit toplanmasi - En gok 4 hafta

Ozdegerlendirme formlarnin takim tarafindan degerlendinimesi ve dagutimi
Her bir degerlendinci igin 2 gin

Degerlendincilerin uzlagima varmasi ve son raporu Gretmesi
Her bir degerlendinici igin 1,5 gun

Yonetim takimina sunus yapiimasi
2 saat

Konularin onceliklendiriimesi ve faaliyet planlaninin gelistinimesi ve uygulanmas
Onceliklendirme calistay icin 1 gin

Sekil 3.6: Ozdegerlendirme formu teknigi siireci (Kaynak: EFQM
Ozdegerlendirme El Kitab1, 2008).

3.6.5 Odiil benzetimi yontemi

Bu yontem Uluslararas1 Kalite Odiilii ya da ayn1 cercevede verilen ulusal 6diillerden
bir tanesine basvurma siirecinin bir kopyasdir. Ozdegerlendirmenin yapilacagi birim
ya da kurulus Kalite 6diil kitap¢iginda aciklanan kurallara uygun olarak bir basvuru
belgesini bastan sona diizenler. Sonra bu rapor egitimli bir grup degerlendirici
tarafindan degerlendirilir (Akaydin, 2010). Ozdegerlendirme bir birim tarafindan
uygulanacaksa, degerlendiriciler birim disindan ya da bir bagh kurulustan
secilmelidir. Ozdegerlendirme biitiin kurulus icin yapilacaksa, kurulus disindan bazi
degerlendiricilerin  kullanilmas1 yararli olacaktir. Odiil Benzetimi tekniginin

kurulusdaki siireci Sekil 3.7 de gosterilmistir.
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Rapor hazirlama ekibi ile degerlendirici ekibinin secimi ve egitimi.
Genellikle, sirastyla 1 ve 3 gun

Raporun yazilmasi icin gerekli verilerin toplanmasi ve gordsmelerin yapiimasi
Genellikle, 6 - 9 hafta

Raporun dst yonefim tarafindan onaylanmas
Yaklasik olarak 4 - 8 saat

Degerlendiricilerin raporu almasi ve bireysel olarak dederlendirmesi
Her bir dederlendirici icin yaklasik 25 saat

Degerlendincilern bir uzlagim toplantisi yapmas|
Tipkk olarak 11,5 giin

Geri bildirim raporunun derlenmesi ve yonetime sunulmasi
Tipik olarak 2 gin

lyiletirme planlarinin gelistirimesi ve uygulanmasi
Sarekli

Sekil 3.7: Odiil benzetimi teknigi siireci (Kaynak: EFQM Ozdegerlendirme

El Kitabi, 2008)
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4. TURKIYEDE CAN KURTARMA TECHIZATLARI URETIiMi

Denizcilik sektoriiniin, sadece ulusal ¢apta degil uluslararas: etkilesimlerin yer aldigi
bir sektor olmasi sebebiyle, denizcilik konularinda gerek ticari anlamda gerekse can
emniyeti ve c¢evre kirliligi acisindan giivenligi arttirict tedbirlerin alinmasi ve
uygulanmasi, uluslararasi nitelikli bir konudur. Eger her devlet deniz giivenligi
konusunda kendi kurallarin1 gelistirecek ve uygulayacak olsa bu takdirde farkli ve
coklukla birbiri ile celisen kurallar ortaya ¢ikacakti. Bu sebeple denizcilerin ve deniz
vasitalar ile yolculuk yapan diger insanlarin yasanabilecek bir tehlike durumunda
can emniyetini saglayacak olan can kurtarma techizatlarinin gemide bulunmasi
gereken miktar, yer ve techizatlarin 6zellikleri, yeterlilikleri konular1 da uluslararasi
boyutda ele alinmis ve diizenlenmistir. Ortaya konulan kural ve standartlarin, bu
kural ve standartlar1 ortaya koyan uluslararasi kuruluslarin bu techizatlarin iiretimini
ve servisini yapan isletmeler tarafindan iyi bilinmesi gerekir. Isletmelerin strateji ve

politikalarin1 bu kural ve standartlara gére planlamalar1 gerekir.

4.1 IMO

Deniz tasimaciligt konusunda belirlenecek olan kurallar tiim diinya iilkelerini
ilgilendirmektedir. Dolayisiyla tiim iilkelerin, bu konuda yapilacak caligmalara ayni
derecede ©Ozen gostermesi gerekmektedir. Bu gereklilik, Uluslararasi Denizcilik
Orgiitii olan IMO’nun kurulmasina neden olmustur. Bu orgiit catis1 altinda, deniz
tagimaciligi sirasinda karsilasilan sorunlar1 gidermeye yonelik ¢calismalar yapilmis ve
bu calismalar sonucunda, Uluslararas1 Denizcilik Sozlesmeleri ¢ikmistir. Orgiitiin
yillar siiren ¢alismalar1 sonucunda ortaya ¢ikan bu sozlesmeler, giiniimiizde diinya
denizlerinin 6rgiit kurulmadan 6nceki halinden ¢cok daha giivenilir hale gelmesinde
oldukca biiyiik katkilar saglamistir (Cevik, 2004). Bu sozlesmeler denizde
karsilagabilinecek riskleri azaltmayr ve denizcilik sektoriindeki faaliyetleri daha

kolay uygulanabilir kilmay1 hedeflemistir (Ayan; Baykal, 2010).
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Uluslararas1 Denizcilik Orgiitii(International Maritime Organization) “IMO” nun
kurulus sozlesmesi, 6 Mart 1948 tarihinde Cenevre’de yapilan Birlesmis Milletler
Denizcilik Konferansinda onaylanmistir. Donemin politik kosullar1 nedeniyle soz
konusu sozlesmenin yiiriirliige girmesi on yil kadar gecikmistir. 17 Mart 1958
tarihinde, ~ Uluslararas1  Denizcilik Damsmanlik  Orgiitii(Inter-Govermental
consultative Organization) “ IMCO” ismini alarak gorevine baslayan teskilatin ilk
genel kurul toplantis1 6 Ocak 1959 tarihinde yapilmistir. Daha sonra 22 Mayis 1982
yilinda sozlesmede yapilan degisiklikle Uluslararas1 Denizcilik Orgiitii(IMO) ismini
almistir (Cekig, 2003). IMO merkezi Londra’dadir ve merkezi Ingiltere’de

bulunan tek Birlesmis Milletler kurulusudur.

IMO, Uluslararas1 Denizciligin Giivenligini artiric1 ve gemilerden kaynakh kirliligi
onlemeye yonelik gerekli Teknik ve Hukuki Onlemleri belirlemek, bunlara iliskin
uluslararast Kanun ve Kurallar1 diizenlemek ve bunlarin uygulanmasinda etkinlik
kazanarak Yaptirrm uygulamak amaciyla ¢alisan bir denizcilik oOrgiitiidiir (Cevik,
2004). Aynm1 zamanda sorumluluk, tazminat konular1 ve uluslararasi deniz trafiginin
kolaylastirilmasi da dahil olmak iizere hukuki konularla da ilgilenmektedir. IMO’nun
slogan1 amaclarim1 6zetler niteliktedir: “Temiz okyanuslarda giivenli, emniyetli ve

verimli tasimacilik”. IMO, su an mevcutda 170 iiye devletden olugmaktadir.

IMO, ilk faaliyetine basladiginda temel ilgi alan1 denizcilikte emniyet ve deniz
kirliliginin 6nlenmesi konularindaki anlagmalar ve diger mevzuatlar1 diizenlemek idi.
Fakat; 1970’lerin sonlarina dogru bu gorev son yillarda kabul edilen bir dizi dnemli
konvansiyon yolu ile biiyilk Olgiide tamamlanmisti. IMO, su anda mevcut
konvansiyonlarin giincel kalmasi ve bu konvansiyonlarin miimkiin oldugunca ¢ok

devlet tarafindan onaylanip uygulanmasi iizerine yogunlagmistir.

Diinya ticari gemi tagimaciliginin %98’lik bir kismi bu konvansiyonlari

uygulamaktadir (www.imo.org: 02.03.2015). IMO giiniimiizde sozlesmeler ile

belirlenen kurallarin taraf devletlerce gerektigi sekilde uygulanmasina yardimci
olunmasi icin ©Onemli ¢abalar sarf etmektedir. IMO’nun uyum ve uygulama
gelistirme ¢abalarin sonucu olarak baglattifi VIMSAS, IMO iiyesi devletlerin taraf
olduklar1 IMO zorunlu enstriimanlari ile bunlara bagh tavsiye kararlarina uyumunun
ne derecede oldugunun goriilmesi amact ile baslatilmis goniillii bir dis denetim
programidir. Bu uygulamada, goniillii IMO iiyesi iilkeler, 2007 yilindan beri IMO

adina gorevlendirilmis denet ekipleri vasitasi ile denetlenmektedir. VIMSAS
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denetlerinde iilkenin mevzuati, denizcilik stratejisi, uygulamalari, cezai yaptirim
giicli, denetim ve belgelendirme faaliyetleri, uluslararasi tavsiyelere uyum, deniz
cevresinin korunmasi, deniz kazalarinin arastirilmasi, arama kurtarma hizmetleri,
tehlikeli mallarin taginmasi, seyir emniyeti, idari yapi, personel egitimleri, iist seviye
koordinasyon, performansin kontrolii ve gelistirilmesi gibi ¢ok sayida hususa

bakilmaktadir (www.denizcilik.gov.tr: 02.03.2015).

IMO’nun temel organlar1 sirasiyla;

¢ Genel Kurul
e Konsey
e Sekreterya

e Komiteler( 5 ana komite ve alt komiteler)
Ana Komiteler;

1- Deniz Giivenligi Komitesi(MSC)

2- Deniz Cevresini Koruma Komitesi(MEPC)
3- Hukuk Komitesi(LEG)

4- Teknik Isbirligi Komitesi(TC)

5- Kolaylastirma Komitesi(FAL)

Genel Kurul

IMO Genel Kurulu, Konsey ve bes ana komiteden olusur. Biitiin {iye devletlerin
katilimu ile olusan ve her iki yilda bir toplanan Genel Kurul, IMO’nun yasama organi
gorevini goriir, Genel Kurul tarafindan iki yillik bir donem i¢in secilen 40 iiyeden

olusan Konsey, IMO’nun yiiriitme organi olarak gorev yapar.

Konsey

IMO Genel Kurul oturumlari arasindaki donemde IMQO'yu, Genel Kurul tarafindan
secilmis 40 iiye hiikiimetin olusturdugu Konsey idare eder. Genel Kuruldan sonra
Uluslararas1 Denizcilik Orgiitii (IMO)’ nun en yetkili organm1 olan IMO Konseyi,
Komite ve Alt Komitelerin raporlari ile teklif ve tavsiyelerini, IMO program ve biitce
hesaplarin1 inceleyerek Genel Kurula iletmek Genel Kurulun onayiyla Genel
Sekreter tayin etmek gibi konular icra etmekle gorevlidir. 1993 Kasim ayinda
diizenlenen 18’nci Genel Kurulda alinan karar A.735 (18) uyarinca, Konseyin (32

olan) iiye sayist 40’a cikartilmistir. S6z konusu kararin uygun bulunduguna dair
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Kanun 24.01.2001 tarih ve 4621 sayili Resmi Gazetede yayimlanarak yiiriirliige

girmistir. Bu karara gore;

* (a kategorisi) 10 iiye, Uluslararasi gemicilik hizmetlerinin saglanmasindan en fazla

cikar1 bulunan devletlerden,

* (b kategorisi) 10 iiye, Uluslararast denizcilik faaliyetlerinden en fazla cikar

bulunan diger devletlerden,

* (¢ kategorisi) 20 iiye, yukaridaki a ve b kategorilerinden sec¢ilmeyen, deniz
tasimaciliginda ve seyriiseferinde 6zel c¢ikarlar1 bulunan ve Konseye secilmeleri
diinyanin biitiin cografi alanlarinin temsilini saglayacak devletlerden olusacaktir

(Ayan; Baykal, 2010).

Tiirkiye IMO’nun kurulus sozlesmesine 16 Temmuz 1956 tarihinde kabul edilen
kanun ile taraf olmustur. Daha sonra kabul edilen diger kanunlarla IMO’nun kabul
etmis oldugu biitin 6nemli sozlesmelere taraf olmustur (www.ubak.gov.tr:

02.03.2015). 15-26 Kasim 1999 tarihleri arasinda gerceklestirilen IMO 21.Genel

Kurul Toplantisinda Ulkemiz ilk kez c kategorisinden Konseye aday olmus, yapilan
oylamada gecerli sayilan toplam 124 oyun 76’sin1 alarak tarihinde ilk kez aday
oldugu Konseye c kategorisinden secilerek Onemli bir basar1 saglamistir. 19-30
Kasim 2001 tarihleri arasinda yapilan IMO 22. Dénem Genel Kurul Toplantisi
esnasinda gerceklestirilen Konsey iiyeligi secimlerinde ilk secimlerde alinan oy
sayis1 76’dan 87’ye c¢ikartarak Tiirkiye ikinci kez IMO Konsey iiyeligine secilmistir.
24 Kasim- 5 Aralik 2003 tarihleri arasinda Londra’da yapilan IMO 23. Genel Kurul
Toplantisinda gergeklestirilen IMO Konsey iiyeligi secimlerinde; Ulkemiz gecen
donemki secimlere oranla oy sayini 11 oy artirarak, 98 oyla IMO Konseyi'ne yeniden
secilmistir (Ayan; Baykal, 2010). Tiirkiye’de IMO konusundaki yetki ve sorumluluk
Ulastirma, Denizcilik ve Haberlesme Bakanligi biinyesindedir. Bakanligin resmi
giincel verilerine gore; su ana kadar IMO tarafindan kabul edilmis 34 adet sozlesme
ve protokole taraf olunmus, Bakanlik ve basbakanlik diizeyinde 19 adet Sozlesme ve
protokole taraf olma siireci devam etmektedir. Ayrica Disisleri Bakanligi
giindeminde caligmalari devam eden 3 adet sozlesme ve protokol TBMM
giindeminde ise 6 adet sozlesme ve protokol bulunmaktadir. Bunlarin disinda taraf
olmayacagimiz 11 adet sozlesme ve protokol belirtilmistir (www.ubak.gov.tr:

02.03.2015).
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IMO, hedeflerine ulasmak amaciyla kurulusundan itibaren bir¢ok sozlesme ve
protokolii gelistirmis ve deniz giivenligi, kirliligin onlenmesi ve diger meselelerle
ilgili olarak, 700’lin iizerinde kod ve tavsiyeleri kabul etmistir. Normal olarak
Sozlesmelerin baslangi¢ ¢alismalari, komite ve alt komitelerce yapilir; taslak belgeler
retildikten sonra Konferansa sunulur. Konferansa, IMO’ya iiye olmayan iilkeler
dahil Birlesmis Milletler sistemi icindeki biitiin tilkelerin delegeleri davet edilir.

Konferans sonu¢ metnini kabul eder ve nihai metin hiikiimetlerin onayina sunulur.

Bir belge belli sayida iilkenin onayinin alinmasi gibi belli bir takim sorumluluklarin
yerine getirilmesinden sonra yiiriirliige girer. Genelde sozlesme ne kadar 6nemliyse,
yiirlirlige girmesindeki sorumluluklar da o kadar siki ve keskindir. Bu sozlesmelerin
hiikiimlerinin uygulanmasi taraf olan iilkeler icin zorunludur. IMO Genel Kurulu
tarafindan kabul edilen kodlar ve tavsiyeler, hiikiimetleri baglayic1 degildir. Bununla
birlikte, kodlarin ve tavsiyelerin icerigi 6nemli olabilir ve cogu zaman bunlar, bazen

tiye iilkelerin ulusal mevzuatinin i¢ine alinarak uygulanir.

Sekretarya

Genel Sekreter, Sekretarya’ya bagkanlik eder. Sekretarya’da yaklasik 300 tane
uluslararast sivil memur calismaktadir. Genel Sekreter, Genel Kurulun onay: ile

Konsey tarafindan atanir.
Komiteler
Deniz Giivenligi Komitesi (Maritime Safety Committee- MSC):

IMO’nun en 6nemli komitesi olup, orgiitiin teknik calismalarini yiiriitiir. Cok sayida
alt komiteleri vardir. Bu alt komitelerin isimleri onlarin ilgilendikleri konulara isaret
eder. Bunlar, Seyir Giivenligi (NAV); Telsiz Haberlesmesi ve Arama-Kurtarma
(COMSAR) Egitim ve Vardiya (STW); Tehlikeli Maddelerin, Kat1 Yiiklerin ve
Konteynirlarin Tasinmasi (DSC); Gemi Dizaym1 ve Donanimi (DE); Yangindan
Korunma (FP); Gemi Dengesi, Yiikleme Hatlar1 ve Balik¢it Gemilerinin Giivenligi

(SLF); Bayrak Devleti Uygulamalar1 (FSI); Dokme Sivilar ve Gazlar (BLG).

Deniz Cevresini Koruma Komitesi (Marine Environment Protection Committee-

MEPC):

Genel Kurul tarafindan Kasim 1973’de kurulmustur. Gemilerden kaynaklanan deniz

cevresinin Kkirliliginin kontrolii ve Onlenmesi hakkindaki teskilat faaliyetlerinin
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koordinasyonundan sorumludur. Dokme Kimyasallar ve Bayrak Devleti

Uygulamalart MEPC’nin alt komitelerindendir.
Hukuk Komitesi (Legal Committee- LEG):

Esas olarak 1967°de Torrey Canyon kazasindan sonra ortaya ¢ikan yasal problemler
ile ilgilenmek iizere kurulmustur. Ancak, bu komite daha sonra daimi bir komite
olmustur. Organizasyonun gorev alanm icerisindeki her tiirli yasal (hukuki)

meselelerin incelenmesinden sorumludur.
Teknik Isbirligi Komitesi (Technical Co-operation Committee- TC):

Ozellikle gelismekte olan iilkelere denizcilik alaninda teknik yardimlarin saglanmasi
konusunda Orgiitiin koordinasyon calismalarindan sorumludur. Birlesmis Milletler
S6zlesmesi’nde resmi olarak ilk taninan Organizasyonun Teknik Isbirligi Komitesi

olmas1 IMO caligmalarinda teknik yardimin 6nemini gostermektedir.
Kolaylastirma Komitesi (Facilitation Committee- FAL):

Uluslararas1 deniz trafiginin kolaylastirllmast baglaminda IMO faaliyetleri ve
fonksiyonundan sorumludur. Bunlar gemilerin limanlara ve diger terminallere giris

ve ¢ikislarinda istenilen belgelerin basitlestirilmesi ve formalitelerin azaltilmasidir.

IMO’nun biitiin komiteleri esit olarak, tiim iiye hiikiimetlerin katilimina agiktir.
Sozlesmeler ve uluslararasi anlagmalara ek olarak, IMO, c¢ok genis bir yelpazede
cesitli konularla ilgili yiizlerce tavsiye karart almistir. Bunlardan bazilarim
sozlesmeler ve anlagsmalarda yeterince yer almayan kodlar, ana hatlar, 6nemli

konularda tavsiye niteligindeki ¢caligmalar olugturmaktadir (Ayan; Baykal, 2010).

4.1.1 Denizde Can Emniyeti Sozlesmesi (Solas)

Denizde Can Emniyeti Uluslararas1 Sozlesmesi, SOLAS (Safety Of Life At Sea);
gemilerin dizayn kriterlerinden muhabere cihazlarinin ozellikleri ile muhabere
usullerine kadar tiim konular1 can ve mal emniyeti acisindan inceleyerek kurallar
koyan, diinya denizlerinde seyreden gemilerde can ve mal emniyetinin saglanmasi
icin alimmas: gereken tedbirlerle, uyulmasi gereken hukuk kurallarini belirleyen

uluslararasi bir sozlesmedir (SOLAS, 2009).

SOLAS’1n ilk konferansi, 14 Nisan1912 deki, 1500’den fazla yolcu ve miirettebatin

hayatin1 kaybetmesiyle sonuglanan®“Titanik” faciasindan sonra, 20 Haziran1914 de
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Londra’da Birlesik Krallik oOnciiliigiinde 13 iilke katilimiyla toplanmis ve ilk
versiyonu yayinlanmistir. Daha sonra 1929 yilinda 18 iilkenin katilimiyla ikinci
konferans toplanmig ve 1933 yilinda yiiriirliige giren ikinci versiyonu yayinlamstir.
1948 yilinda uygulama alan1 genisletilerek iiciincii versiyonu kabul edilmis 1952’de
yiriiliige girmistir. IMO’nun kurulusundan sonra en 6nemli ve ilk gorevi olan 1960
SOLAS konvansiyonu 17 Haziran 1960 tarihinde yapilmis ve dordiincii versiyonu 26
Mayis 1965°de yiiriirliige girmistir. Bu konvansiyon, ortaya koyulan diizenlemelerin
modernize edilmesinde ve deniz tasimaciligl endiistrisindeki teknik gelismelere ayak
uydurabilir kalmasinda 6nemli bir adim olma 6zelligi teskil etmektedir. SOLAS 1974
konferans1 ise 21 Ekim- 1 Kasim tarihleri arasinda 71 iilkenin katilimiyla yine
Londra’da gerceklesmistir. Burada kabul edilen s6zlesmenin giiniimiizde kullanilan

son halidir (www.imo.org: 02.03.2015).

1974 Sozlesmesinin en onemli dzelliklerinden birisi “zimni” (tacit) kabul yontemini
icermesidir. Bu usiil sayesinde Sozlesme hiikiimleri, belli bir sayida taraf devlet itiraz
etmedigi takdirde belirlenmis bir tarihte uluslararas1 alanda yiiriirliige
girebilmektedir. Yani zimni kabul, degisiklige itiraz edilmemesi halinde yiiriirliige
girisi saglayan bir usuldiir. Bu sayede SOLAS 74 Sozlesmesi denizcilik alanindaki
gelismelere paralel olarak her yil 1 veya 2 kez giincellenebilmektedir. Zimni Kabul
yontemi, SOLAS sozlesmesinin ekinin sadece II-XII aras1 Boliimleri i¢in gegerlidir.
I. Boliimiin degistirilmesi ise eski sistemle yani “acik kabul” seklinde miimkiindiir.
Denizcilik alanindaki gelismelere paralel olarak I. Boliimiin giincellenmesi i¢in 1978
ve 1988 yillarinda SOLAS 74 Sozlesmesine iki adet ek protokol yapilmigtir.
Giinlimiizde 1978 Protokolii biiylik 0Olgiide islevini yitirmis olup 1988
Protokolii(Harmonize Siirvey ve Sertifikalandirma Sistemi) genis olarak
uygulanmaktadir. SOLAS 1974 Sozlesmesine 2013 yihi itibar ile diinya denizcilik
filosunun % 99’undan fazlasini temsil eden 162 iilke taraftir (www.ubak.gov.tr:

02.03.2015).

Tiirkiye SOLAS-1974'e 25.5.1980 tarihinde yiiriirliige giren 6.3.1980 giin 8/522
sayili Bakanlar Kurulu Karar ile taraf olmustur. Ayrica SOLAS-1974'tin 1981 ve
1983 degisiklikleri de onaylanarak 9.7.1986 tarihinde yiirtirliige girmistir (Resmi
Gazete, 1980).
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SOLAS Sozlesmesinin bag kisminda genel hiikiimler, sorumluluklar, degisikliklerin
yapilmasi yontemleri gibi hususlari iceren bir sdzlesme kismi bulunur. Ek kismi ise

12 teknik boliimden olusur.
Boliim I — Genel Hiikiimler

Muhtelif ticaret gemilerinin denetlenmesi, sOrveyi, belgelendirilmesi konulari
diizenlenmistir. SOLAS 88 Protokolii ile bu bolim kismen degistirilmis ve
“Harmonize Sorvey ve Sertifikalandirma Sistemi” (HSSC) yiiriirliige konmustur. Bu
bolimde ayn1 zamanda kazalarin arastirilmasini gerektiren madde ile sozlesmeye
taraf devletlerin kendi limanlarim ziyaret eden gemileri kontrolden gecirebilmesine

yetki veren madde bulunmaktadir.
Boliim II-1 Insa, Ic Bolmeler ve Denge, Makineler ve Elektrikli Sistemler

Gemilerin 6zellikle de yolcu gemilerinin i¢ bolmeleri, belli bir seviyeye kadar kaza
ve yaralanma durumlarinda gemi yiizer durumda ve dengede kalacak sekilde
boliimlere ayrilmalidir. Bu boliimde su gecirmezlik, sintine basma diizenlemeleri,
denge gerekleri, tasarim ve insa hususlar1 ve gerekleri diizenlenmistir. Ek olarak,
mubhtelif acil durumlarda geminin, personelin ve yolcularin emniyetinin saglanmasi
amaci ile gerekli hizmetlerin (aydinlatma, yiiriitme, pompalar, diimen vs.) verilmesi

icin makineler ve elektrikli sistemler i¢in gerekler diizenlenmistir.
Boliim II-2 Yangindan Korunma, Yangin Algilama ve Yangin Sondiirme

Tiim gemiler icin yangin emniyeti ile ilgili detayli kurallar ile 6zellikle yolcu
gemileri, yilk gemileri ve tankerler icin hususi hiikiimler icerir. Diizenlemeler,
geminin 181 yalitmi ve yapisal sinirlarla ana ve dikey bolmelere ayrilmasi, yasam
mahallerinin diger kistmlardan 1s1 yalitimi ve yapisal sinirlarla ayrilmasi, yanici
malzemelerin sinirlt  kullanimi, yangimmin basladigi yerde tespit edilebilmesi,
hapsedilmesi ve sondiiriilmesi, kagis yollarinin korunmasi ve yanginla miicadele i¢in
her kisma erisilmesi, yangin sondiirme donanimlarinin hazir durumda bulunmasi,
yanici yiiklerin buharimin tutugmasi riskinin minimize edilmesi gibi yangin emniyet

hususlarin kapsar.
Boliim III Can Kurtarma Techizati ve Diizenlemeleri

Bu boliimde, can filikalari, kurtarma botlari, can sallari, can yelekleri gibi can

kurtarma techizati ve diizenlemeleri ile ilgili gereklikler bulunur. Gemi cinslerine
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gore techizat bulundurma sartlar1 diizenlenir. Bu boliimdeki Kural 34 geregince, can
kurtarma techizati hakkinda teknik gereklerin diizenlendigi “Uluslararas1 Can
Kurtarma Techizatlar1 Kodu” (LSA Kod) zorunludur. Buna gore tiim can kurtarma
techizat ve diizenlemelerinin standartlar1 LSA Kod hiikiimlerine uygun olmak

zorundadir.
Bolim IV- Telsiz Haberlesmeleri

Bu boliim, “Kiiresel Deniz Tehlike ve Emniyet Sistemi” (GMDSS) gereklerini icerir.
Uluslararas1 sefer yapan tiim yolcu gemileri ile 300 gros tondan biiyiik tiim yiik
gemileri tehlike durumu haberlesmelerini yapabilmek, telsiz mesajlarin1 alabilmek ve
ozellikle bir kazadan sonra yerlerinin bulunmasi saglamak iizere gerekli techizati
tasimak zorundadir. Imzaci devletler de gemilere muhtelif telsiz haberlesmesi
hizmetlerini sunmakla yiikiimlii ~kilinmaktadir. Bu boliim, Uluslararasi

Telekominikasyon Birligi’nin (ITU) radyo kurallar1 ile yakinen iligkilidir.
Boliim V — Seyir Emniyeti

Bu boliim, seyir emniyeti ile ilgili olan ve taraf devletlerce sunulmasi gereken
(arama kurtarma, gemi trafik hizmetleri, gemi raporlart meteorolojik hizmetler gibi)
hizmetleri tanimlar. Her sefer bolgesinde tiim gemilerde uyulacak seyir kurallar1 ve
seyir techizati bulundurma hiikiimleri de yine bu boliimde diizenlenir. V. Boliim, tiim
gemilere uygulanan bu yonii ile sadece uluslararasi sefer yapan bazi gemi cinslerinin

kapsandig1 S6zlesmenin genel diizenine bir istisna olugturmaktadir.
Boliim VI - Yiiklerin Taginmasi

Bu boliim, gemiye, diger yiiklere veya kisilere zararli olabilecek 6zellikleri nedeni ile
tagima sirasinda 6zel onlemler gerektiren her tiir yiik (dokme sivilar ve gazlar haric)
tasimast ile ilgili kurallar1 igerir. Bu kurallarda istif, ayrim ve baglama
(konteynerlerin baglanmasi gibi) gerekleri bulunur. Boliimde ayrica dokme tahil
tagtyan yiiklerin “Uluslararast Tahil Kod’u” gereklerine uymasi da hiikiim altina

alinmistir.
Boliim VII — Tehlikeli Maddelerin Tasinmasi

Bu boliimde kurallar birka¢ kisimda diizenlenmistir:
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Kisim A- Ambalajl tehlikeli maddelerin tasinmasi

Paketlenmis tehlikeli maddelerin siniflandirilmasi, ambalajlanmasi, markalanmast,
etiketlenmesi, yaftalanmasi, dokiimantasyon ve istifleri i¢in hiikiimler icerir. Bu
kisimda “Uluslararasi Deniz Yolu ile tasinan Tehlikeli Maddeler Kod’u” (IMDG
Kod) zorunlu hale getirilmistir. 2 yilda bir giincellenen IMDG Kod devamli eklenen
yeni tehlikeli maddeler ve degistirilen tasima kurallar ile paketli tehlikeli maddelerin

deniz yoluyla taginmasi icin en onemli uluslararasi mevzuattir.
Kisim A-1 — Dokme kati tehlikeli maddelerin tasinmasi

Bu tip maddelerin istif, ayrim ve dokiimantasyon gerekleri ile bu tip maddelerin
karigtigt  kazalarin raporlanma yontemlerini icerir. Kati dokme yiiklerin
tasinmasindaki en ciddi tehlikeler arasinda gayri muntazam yiik dagilimi sonucunda
sefer sirasinda gemide yapisal hasarlarin meydana gelmesi, tekne dengesinin
bozulmas1 veya yitirilmesi ve yiiklerin rol aldigi kimyasal reaksiyonlar
bulunmaktadir. Bu nedenle Uluslararast Denizcilik Kati Dokme Yiikler Kod’u
(IMSBC Kod) bu béliim ile zorunlu hale getirilmistir. Bu Kodun oncelikli amac1
belli kat1 dokme yiiklerin tasinmast sirasinda s6z konusu olabilecek tehlikeler ve kati
dokme yiiklerin taginmasi sirasinda uyulmas: gereken prosediirleri belirlemek ve
ilgili talimatlar hakkinda bilgi vererek kati dokme yiiklerin emniyetli bir bicimde

yiiklenmesine ve tasinmasina yardimci olmaktir.

Kisim B, tehlikeli s1vi kimyasallar1 dokme halde tasiyan gemilerin insa ve techizat
konularinmi kapsar ve kimyasal tankerlerin “Uluslararas1 Dokme Kimyasallar Kod’u”

(IBC Kod) hiikiimlerine uymasini hitkmeder.

Kisim C, sivilagtirilmis gazlart dokme halde tasiyan gemilerin insa ve techizat
konularini kapsar ve gaz gemilerinin “Uluslararas1 Gaz Tasiyicis1t Kod’u” (IGC Kod)

hiikiimlerine uymasini hiikkmeder.

Kisim D, ambalajli 1s1nimh niikleer yakit, pliitonyum ve yiiksek seviyeli radyoaktif
atiklarin gemilerde tasinmasina iliskin 6zel gerekleri icerir. Bu iiriinleri tasiyan
gemilerin “Paketli Istntmli Niikleer Yakit, Plutonyum ve Yiiksek Seviyeli Radyoaktif
Atiklarin  Gemilerde Emniyetli Tasinmasi Uluslararast Kod’u” (INF Kod)

hiikiimlerine uymasi zorunludur.
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Bolum VIII — Niikleer Gemiler

Niikleer giicle yiiriitiillen gemiler i¢in temel gereksinimler, 6zellikle de radyasyonun
yaratabilecegi tehlikeler bu boliimde verilmistir. IMO Genel Kurulu tarafindan 1981
yilinda kabul edilmis detayli ve aciklamali bir referans olan “Niikleer Ticaret

Gemileri icin Emniyet Kod una” bu boliimde atif yapilmistir.
Boéliim IX — Gemilerin Emniyetli Isletilmesi Yonetim Sistemi

Bu boliim, geminin isletilmesinden sorumlu olan sirket veya kisilerce gemide bir
emniyetli yonetim sistemi kurulmasi konusunu diizenleyen “Uluslararasi Emniyetli

Yonetim Kod’unu” (ISM Kod) zorunlu kilmaktadir.
Boéliim X — Yiiksek Siiratli Tekneler I¢in Emniyet Onlemleri

Bu boliim, yiiksek siiratli tekneler icin emniyet gereklerinin diizenlendigi “Yiiksek
Siiratli Tekneler icin Emniyet Kodu”nu (HSC Kod)zorunlu hale getirmektedir.
Yiiksek siiratli tekneler, HSC Kod gereklerini yerine getirmeleri durumunda
Sozlesmenin Boliim 1-1IV arasi gerekleri ile Boliim V Kural 18, 19 ve 20 gereklerini

karsilamis sayilmaktadir.
Boliim XI-1 Deniz Emniyetini Arttirici Ozel Onlemler

Bu Boliim, Idare adina denetim ve belgelendirme yapmak iizere yetkilendirilmis
kuruluglarla ilgili hiikiimleri, genisletilmis siirveyleri, gemi tanitim numarasi

uygulamasini ve liman devleti kontrolii ile ilgili baz1 hiikiimleri diizenlemektedir.
Boliim XI-2 Deniz Giivenligini Arttirict Ozel Onlemler

Bu Boéliimde, “Uluslararasi Gemi ve Liman Tesisleri Giivenlik Kod’u” (ISPS Kod)
zorunlu hale getirilmektedir. ISPS Kod’un A kismi zorunlu hiikiimleri, B kismu ise
zorunlu hiikiimlerin etkili bir sekilde yerine getirilmesi icin tavsiyeleri icermektedir.
Bu boliimde gemide bulunmasi gerekli giivenlik dokiimanlari, belgeler, techizat,
kaptanin giivenlikle ilgili gorevleri, gemi giivenlik zabiti, sirketlerin gorev ve
sorumluklari, liman giivenlik zabiti, liman tesislerindeki giivenlik gerekleri,
degerlendirmeleri ve dokiimanlari, yetkilendirilmis giivenlik kuruluslar1 ve benzeri
hususlar diizenlenmektedir. Gemilerin limanda giivenlik agisindan kontrolii
hususlarinda liman devletlerine genis yetkiler verilmistir. Bu yetkilerin arasinda gemi
limana gelmeden Once yapilacak bildirim ve kontroller, gemilerin limana

sokulmamasi veya limandan uzaklastirilmasi gibi genis konular da bulunmaktadir.
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Boéliim XII Dékme Yiik Gemileri Igin [lave Emniyet Onlemleri

Bu Bo6liim, boyu 150 metreden daha uzun olan dokme yiikk gemileri i¢in yapisal

gereklilikleri diizenlemektedir (www.ubak.gov.tr: 02.03.2015).

4.2 Can Kurtarma Techizatlar1 ve Standartlar:

Can kurtarma ara¢ ve donamimlarimin iiretiminde referans alinacak temel kaynak
Denizde Can Emniyeti Sozlesmesi (Solas)’tir. SOLAS 74 Soézlesmesinin ana
metninde ismiyle ve kabul numarasi ile referans verilen ve bu sebeple SOLAS 74
Sozlesmesi gibi zorunlu olarak uygulanmasi gereken IMO kodlar1 ve kararlar
mevcuttur. SOLAS 74 Sozlesmesine gelen degisikliklerle ayni sekilde uluslararasi
alanda “zimni kabul” yolu ile yiiriirliige girmis olan ve yine ayni sekilde degistirilen
ve giincellenen bu kodlarin ve kararlarin hiikiimlerine uyum, ayn1t SOLAS 74

So6zlesmesi hiikiimleri gibi zorunludur.

SOLAS 74 Soézlesmesi’nin III. Boliimii, Can Kurtarma Araclar1 ve Donanimlari
hakkindaki genel oOzellikleri gereklilikleri diizenlemektedir. SOLAS74 Bolim III
Kisim B-IV Kural 34 ‘de tiim can kurtarma araclar1 ve diizenlemelerin Uluslararasi
Can Kurtarma Gerecleri (International Life-Saving Appliance - LSA) Kod'unun
gereklerine uyumlu olmasi gerektigi belirtilmektedir. LSA Kod un amaci1 SOLAS 74
Sozlesmesi Bolim III geregince Ongoriilen kisisel can kurtarma techizati ve can
kurtarma araglarina iliskin uluslararasi standartlar1 saglamaktir. LSA Kod, SOLAS
I11/3.10 kurali geregince 1 Temmuz 1998 tarihinde zorunlu hale gelmistir. LSA Kod,
teknoloji ve can kurtarma techizatindaki gelismelere paralel olarak 1996 yilindan
beri miiteakip defalar degismis ve giincellenmistir. LSA Kod’da yapilan
giincellemeler Deniz Giivenligi Komitesi(MSC)’nin yayinlamig oldugu; MSC.
207(81), MSC. 218(82), MSC. 272(85), MSC. 293(87), MSC 320.(89) no’lu
sirkiilerler ile ilan edilmistir (www.ubak.gov.tr: 02.03.2015).

Tiirkiye bu uluslararas1 sozlesmelerin yaninda Avrupa Konseyi’nin yayinlamis
oldugu direktiflere de taraf olmustur. Avrupa Konseyi, 20 Aralik 1996 tarihinde gemi
ekipmanlar1 standartlar1 hakkinda 96/98/EC sayili Denizcilik Ekipmanlarina Iliskin
Direktif- Marine Equipment Directive(MARED) yaymlamistir. Direktifin amaci
topluluga iiye devletler arasinda uluslararasi test standartlarin1 ve gerekli ilave

standartlar1 ortaya koymak, bu standartlar dogrultusunda ekipmanlarin topluluk
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sinirlart icerisinde serbest dolasimini saglamaktir. (www.mared.org: 02.03.2015).

Tiirkiye’de Avrupa Birligi mevzuatina uyum c¢alismalart kapsaminda, 96/98/EC
sayllt AB Direktifi esas alinarak hazirlanan Gemi Techizati Yonetmeligi, 23 Ekim
2005 tarihli ve 25975 sayili Resmi Gazete’de yayimlanmis olup, 01 Haziran 2006
tarthinde yiiriirliige girmistir. Yonetmelik Ek A-1'de listesi verilen techizatin,
yonetmeligin Ek-D kisminda gosterilen diimen isareti (WHHELMAR) tasimasi
gerekmektedir. Diimen isaretinin ilistirilmesi yonetmelikte belirtilen modiillerin
uygulanmas1  ile  imalatgr  tarafindan  {iretim  asamasmmin  bitiminde
gerceklestirilmektedir. Techizat piyasaya arz edilmeden once ve Ek A.1°de belirtilen
imkénlar icinden iiretici veya yetkili temsilcisi tarafindan yapilan secime gore, biitiin
techizat, AT Tip Incelemesine (Modiil B) tibi olmalidir. Bu kapsamda verilecek olan
AT Tip Onaylarinda, bir onaylanmis kurulus, ongoriilen iiretimi temsil eden bir
numunenin, ilgili uluslararast diizenlemelerin hiikiimlerine uygun oldugunu
yonetmelikte belirtilen testlerle belirlemeli ve belgelendirmelidir. Gemi Techizati
Yonetmeligi Ek A-1°de listesi verilen techizata yonelik AT Tip Onay Sertifikalari,
Yonetmelik kapsaminda Onaylanmis Kurulus olarak atanmis kuruluslar tarafindan
diizenlenmektedir. Bu techizatlarn iireten firmalarin kendilerinin AT Tip Onay
Sertifikast diizenlemesi soz konusu degildir. Onaylanmis kuruluslar Ulastirma,
Denizcilik ve Haberlesme Bakanligi tarafindan tayin edilir, yetkilendirilir ve daha
once almis oldugu bir kimlik kayit numarasit varsa bununla birlikte Disg Ticaret
Miistesarlig1 aracilifiyla AB komisyonuna ve AB iiyesi diger devletlere bildirilir.
Yetkilendirilmis kuruluslar topluluk sinirlari icerisinde karsilikli olarak birbirlerini

tanirlar (Resmi Gazete, 2005).

Can Kurtarma Techizatlar1 sadece iiretim asamasinda degil, iiretim sonrast hem
gemide gemi personeli tarafindan hem de karada yetkili servis saglayici firmalarin
test merkezlerinde periyodik bakim, tutum ve testlere tabi tutulurlar. IMO’nun Deniz
Giivenligi KomitesiMSC) tarafindan yayinlamis oldugu 1206 nolu sirkiisii ile
gemilerde bulunan her tiirlii can kurtarma techizat ve donaniminin senelik ve bes
senelik kontrollerinin saedece yetkilendirilmis bu test merkezlerinde yapilabilecegi
hiikiim altina alinmistir. Can kurtarma techizat ve donanimlart i¢in kontrol, bakim ve
tutum servisi saglayacak firmalar Ulastirma, Haberlesme ve Denizcilik Bakanligi
tarafindan yetkilendirilir. Tiim gereklilik ve kosullar bakanlhigin sitesinde

yaymlanmistir. Yapilan kontrol, bakim ve tutumlar sonucu uygunluk sertifikasi
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diizenlenir. Muayene ve test sertifikasi diizenleme yetkisi talebinde bulunan servis
saglayici isletmenin tesisinin bulundugu yerdeki Liman Bagkanliklarina miiracat
etmeleri gerekir. Yapilan incelemeler sonucu uygun bulundugu takdirde 5 yillik yetki
belgesi diizenlenir. Yapilan testler Deniz Emniyet KomitesitMSC)’nin yayinlamis
oldugu ilgili sirkiilerler dogrultusunda gerceklestirilir. Tiirkiye’de arastirmam
esnasinda gozlemledigim kadariyla iiretici firmalarin bir¢ogu bakanliktan servis

yetkisi almistir.

Can kurtarma techizat ve donanimlarinin LSA Kod geregi tiimiiniin sahip olmasi

gereken ozellikler;

v Uygun is¢ilik ve materyal ile iiretilecek,

v" Yerlestirildikleri yerde -30 °C ile +65 °C arasindaki hava sicakliklarinda
zarar gormeyecek,

v" Su igerisinde kullanildiklar1 esnada, -1 °C ile +30 °C dereceleri arasindaki
deniz suyu sicakliginda calisabilecek nitelikte olacak,

v Tatbik edilebildigince, ciiriimeye ve korozyana karsi dayanikli olacak; deniz
suyu, yag ve mantarlardan asir1 derece etkilenmeyecek,

v" Giines 15181na maruz kaldig1 yerlerde bozulmaya karsi direncli olacak,

v' Arama-bulma calismalaria yardimci olacak sekilde, biitiin kisimlari oldukca
iyl goriiniir bir renkte olacak,

v Teskilatin tavsiyelerine uygun olacak sekilde arama-bulma c¢alismalarina
yardimeci olacak 151k yansitic1 materyal ile donatilmis olacak,

v Yolculuk esnasinda kullanilacak ise, bulundugu ortam kosullarinda basariyla
kullanilabilir olmali,

v" Onaylayan idarenin onay bilgileri ve varsa operasyonel kistililiklar1 goriiniir
bir sekilde markalanacak,

v’ Tatbik edilebildigince, hasar ve yaralanmayi onleyecek sekilde kisa devre

elektrik korumasi olacaktir.

Idare, can kurtarma techizatlarinin gecerli kullanim siirelerini belirleyecektir. Bu
kullanim siireleri ve degisim tarihleri techizatlarin iizerine markalanacaktir. LSA
Kod’a gore Can Kurtarma Techizatlarim asagidaki sekilde basliklara ayirabiliriz

(LSA Kod, 2010);
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I-Kisisel Can Kurtarma Techizatlar

1- Can Simitleri(Lifebuoys)

2- Can Yelekleri(Lifejackets)

3- Dalma Giysileri(Immersion Suits)

4- Is1 Koruyucu Giysiler(Anti-exposure Suits)

5- Is1t Koruyucu Tulumlar(Thermal Protective Aids)
I1-Goriiniir Isaretler

1- Parasiitlii Isaret Fisekleri(Rocket Parachute Flares)
2- El Maytaplari(Hand Flares)

3- Yiizer Duman Isaretleri(Buoyant Smoke Signals)
III- Can Kurtarma Araclari

1- Can Sallari(Liferafts)
2- Can Filikalari(Lifeboats)

IV- Kurtarma Botlari
V- Can Kurtarma Vasitalarin1 Denize Indirme ve Binme Donanimlari

1- Indirme ve Binme Donanimlari(Launching and Embarkation Appliences)

2- Gemiyi Terk Sistemleri(Marine Evacuation Systems)
VI- Diger Can kurtarma Donanimlari

1- Halat Atma Aletleri(Line Throwing Appliences)
2- Genel Alarm ve Yayin Sistemi(General Alarm and Public Address System)
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5. EFQM MUKEMMELLIK MODELININ UYGULANMASI VE
DEGERLENDIRILMESI

5.1 Arastirmanin Amaci ve Onemi

Deniz tasimaciliginin  uluslararasi niteligi ve diinya ticaretindeki pay1
diistiniildiiginde, gereken ©Onemin verilmesi ve gelistirilmesi gerektigi asikardir.
Fakat deniz tasimaciligi endiistrisini yalmizca gemilerin igletilmesi ve gemi insa
edilmesi olarak diisiinmek biiyiik yanilgi olur. Her sektoriin, onu meydana getiren
organlari, organlart meydana getiren ise hiicreleri mevcutdur. Biitiin bu hiicreler ve
organlar birbirlerine bagli ve bagimh olup birlikte sektorii meydana getirirler. Can
kurtarma techizat ve donanimlarinin iiretimi de deniz tasimaciligi endiistrisine can
veren hiicrelerden biridir. Bunun yaninda insana verdigimiz degerin ve insan
hayatinin Onemini de katacak olursak kaza durumunda insanlarin hayatta
kalabilmesine biiyiik katki saglayacak olan bu techizatlarin iiretiminin ne kadar
onemli oldugunu, dolayisiyle bu techizatlarin iireticilerinin de gelisiminin ve kalite
anlayismin ne kadar onemli oldugunu anlayabiliriz. Ulkemizde can kurtarma
techizatlar1 ve donamimlar iiretimi ve servisi alaninda faaliyet gosteren isletmeler
isetme biiyiikliigiine gore KOBI olarak nitelendirilmektedir. Diinya’da KOBI’lerin
tiim isletmeler icindeki payr %95’in iizerindedir. KOBI’lerin ekonomik ve toplumsal
kalkinmadaki onemli rolleri; ekonomiye dinamizm kazandirma, isttihdam saglama,
yeni i olanaklar1 yaratma, esneklik ve yenilikleri tesvik etme, bolgesel kalkinmay:
hizlandirma olarak siralanabilir. KOBI’lerin iilke ekonomisi ve sosyal yapismin
temel tas1 olmalarina karsin kurumsallasamamaktan kaynaklanan sorunlar
yasamaktadirlar. Kurumsallasgamamanin getirdgi bu sorunlar, yonetim, planlama,
karar alma, iletisim, oOrgiit hiyerarsisi, insan kaynaklari, organizasyon ve sistematik
yap1 sorunlari seklinde siralanabilir. KOBI'ler bu sorunlarla cesitli yontemler
kullanarak miicadele etmeye ¢alismaktadirlar. Kullanilan farkli yontemlerin yaninda
TKY uygulamalar1 KOBI’lerin kurumsallasmasina 6nemli katkilar saglamakta ve

mesafe kat etmelerine neden olmaktadir (Aksoy, U.A.; Cabuk, Adem, 2006).
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Toplam Kalite Yonetimi temel felsefesi bir kurulusda insam iyilestirmek yolu ile
kurulusun tiim girdilerini, siire¢lerini iyilestirerek daha iyi sonuglar elde etmektir. Bu
noktadan hareketle tiim girdilerin ve siireclerin detayli olarak irdelenmesi ve
gelistirilmesi gerekmektedir. Bunun i¢in de once isletmenin ¢alisanlarini bu temel
felsefeye inandirmak ve hazirlamak gerekmektedir. Bu dogrultuda EFQM
Miikemmellik Modeli TKY felsefesinin anlasilmasi ve uygulanmasi icin isletmelere
151k tutacak bir klavuz niteligindedir. Isletme modeldeki tiim kriterlerde iyilesme
sagladig1r siirece finansal, idari, teknik ve rekabet kosullar1 da iyilesecektir.
Miikemmellikte gelismenin ve basarinin ilk kosulu, performans oOlglimii icin bir
sistem gelistirmek ve uygulamaya koymaktir. Bunu yaparken organizasyonun
kaynaklarinin sinirlarini bilmek ve hangi yonlerinin gelistirilebilecegini tanimlamak

daha basarili sonuglar ortaya ¢ikarir (Yayla, 2010).

Calismanin amaci EFQM Miikemmellik modelinden derlenen anket calismasi yolu
ile can kurtarma techizatlan iireten isletmelerde TKY adina bir kivilcim yaratarak
gelisimi tetiklemek, firmalara EFQM Miikemmellik Modelini tanitmak, firmalarin
anket veri sonuglarini girdi kriterleri bazinda degerlendirerek sektor igindeki
durumunu karsilastirma yolu ile modelin islerligini ve isletmede yaratacagi farki
vurgulamaktir. Arastirmamiz kesifsel bir arastirma olup mevcut modeli uygulama ve

model yoluyla sektore katki saglamak hedeflenmistir.

5.2 Arastirma Yontemi ve Araclari

Arastirmada veri toplama amaciyla anket uygulamasi yapilmis olup can kurtarma
techizatlar1 iiretiminde faaliyet gosteren 3 ayr isletmede uygulanmistir. Yapilan
anket calismas1 EFQM Miikemmellik Modeli genel yapisi ve kriterleri incelenerek,
yapilan literatiir taramas1 bulgular1 ile sentezleme yoluyla hazirlanmistir. Anket 5°lik
likert Olgeginde hazirlanmis olup verilen Onermelere en olumlu (5= Kesinlikle
Katiliyorum), en olumsuz (1= Kesinlikle Katilmiyorum) seklinde cevaplandirma
yapilmistir. Anket formunda EFQM Mikemmellik Modeli girdi kriterleri icin
onermeler olusturulmus olup 1. Kriter: Liderlik i¢in 21 6nerme, 2. Kriter: Strateji icin
14 6nerme, 3. Kriter: Calisanlar icin 14 onerme, 4. Kriter: Isbirlikleri ve Kaynaklar
icin 15 onerme ve 5.Kriter: Siiregler, Uriinler ve Hizmetler icin ise 14 ©nerme
hazirlanmistir. Boylece modelin 5 girdi kriterinin isletmelerdeki uygulama derecesi

Olciilmeye calisilmistir. Anketin son kisminda ise demografik bilgileri tespit etmeye
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yonelik sorular mevcuttur. Anket verileri modelin degerlendirme yontemi
kullanilarak; her bir kriter i¢in “1” ile cevaplanan 6nermelere %0, “2” ile cevaplanan
onermelere %25, “3” ile cevaplanan 6nermelere %50, “4” ile cevaplanan onermelere
%75 ve “5” ile cevaplanan onermelere %100 puan verilerek bu puanlarin her kriter
icin biitiin 6nermelerin ortalamalar1 hesaplanmistir. Modelin sonug kriterleri ankete
dahil edilmemis, firmanin sektérdeki durumu, calisan sayisi, faaliyetleri gibi sozlii
elde edilen veriler yolu ile degerlendirme yapilmistir. Anket sonuglari ile firmanin
finansal biiyiikliigii arasinda karsilastirma yapilmustir. Ayrica (I1) isletmesi icin
isletmeden elde edilen Miisteri Memmuniyeti ve Calisan Memmuniyeti anket
sonuclart da arastirma sonuglar1 ile karsilastirma yapilarak degerlendirilip

yorumlanmustir. Yapilan anket ¢calismas1 EK-A ‘da gosterilmistir.

5.3 Arastirmanin Sinirlamalari

Bu arasgtirmada cesitli kisitlar mevcuttur. Kuskusuz bu kisitlar aragtirmanin sonucuna
belli olgiide etki etmektedir. Arastirmanin kisitlarini ana hatlariyla su sekilde

siralamak miimkiindiir:

1- Anket ¢alismasi yapilan isletmelerin sadece birisinde(I1) isletme biinyesinde
Miisteri Memmuniyeti ve Calisan Memmuniyeti anket calismasi yapilmis
olup diger iki isletme i¢in bu veriler elde edilememistir.

2- Anket ¢alismasi yapilan isletmelerin performans sonuglarina yonelik verileri
(karlilik, iiretim miktari, satis rakamlar1) konusunda kisith bilgilere ulasilmus,

isletmeler bu verilerin tamamini paylasmak istememislerdir.

5.4 Arastirma Sonuglari

Aragtirmamiza kaynak olan 3 farkli isletme de can kurtarma techizatlar iiretimi,
servis ve bakim hizmetleri alaninda faaliyet gostermekte olup, calisan sayisi ve
demografik ozellikleri, iiretim kapasitesi, finansal biiyiikliigli, isletme stratejileri,
isletme kurulus tarihi ve organizasyon yapilar1 birbirinden farkli olan isletmelerdir.
Firmalarin ortak yonleri de tabiki mevcuttur. Arastirma sonuglar1 3 isletme igin ayri
ayr1 degerlendirilip isletmeler 11, I2, 13 seklinde belirtilmistir. Calisanlar icin
demografik 6zellikler ayn cizelgede 3 isletme i¢in ayr1 ayr1 gosterilmistir. Bu veriler

degerlendirmede ayrica kullanilacaktir. Kriterlere ait sonuclar grafiksel olarak
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belirtilip karsilastirmali degerlendirme yapilmistir. Son kisimda ise biitiin kriterler
bazinda 3 isletme icin karsilastirmali genel bir degerlendirme yapilmistir. Ayrica
sektor geneli bir degerlendirme yapilarak anketden c¢ikan sonuglar detayl

incelenmistir.

5.4.1 Ankete katilanlarin demografik ézelliklerine iliskin bulgular

Arastirmaya katilan 3 isletme i¢in ayr1 ayr1 ve karsilastirmali olarak calisanlarin
cinsiyetine gore frekans ve dagilimlart Cizelge 5.1°de verilmistir. Arastirmaya
katilanlarin cogunlugunu erkekler olusturmaktadir. Sekil 5.1 ‘de yine grafik olarak
erkek ve kadin dagilimi gosterilmistir. Birinci firmadaki kadin oram diger iki firmaya

gore daha azdir.

Cizelge 5.1: Arastirmaya katilanlarin cinsiyete gore frekans ve yiizde dagilimlari.

Frekans(i1) | Frekans(i2) | Frekans(i3) | (i1) (i2) (i3)
Erkek 32 14 10 84% 70% 71%
Kadin 6 6 4 16% 30% 29%
TOPLAM |38 20 14 100% 100% 100%
120%
100% -
80% -
60% - H Kadin
B Erkek
40% -
20% -
0% -
(i1) (i2) (i3)

Sekil 5.1: Arastirmaya katilanlarin cinsiyete gore yiizde dagilim grafigi.
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Arastirmaya katilanlarin yasa gore her 3 isletme i¢in ayr ayn dagilim frekans ve
yiizdeleri Cizelge 5.2’de goOsterilmistir. Ayrica grafiksel olarak Sekil 5.2 de
orta

Buna cogunlugu yasl

goriinmektedir. 11 isletmesi ve I3 isletmesi icin calisanlarin yas dagiliminin

verilmistir. gore isletmelerdeki calisanlarin
cogunlugu 31-35 yas araliginda toplanmaktadir. 12 isletmesi icin ise bu yogunluk 26-
30 yas araligidir. 25 ve alt1 yas aralifinda en ¢ok 12 isletmesinde calisan bulunmakta
olup i3 isletmesinde bu yas grubunda hic calisan yoktur. 46 ve iizeri yas grubunda
yalmizca i1 isletmesinde calisan bulunmaktadir. Yapilan bir arastirmada yash
calisanlarin, gen¢ calisanlara kiyasla is tatmin diizeylerinin daha diisiik oldugu
belirlenmistir. 12 isletmesinde gen¢ niifus oraninin daha yiiksek olmasi arastirma
sonuglarinda 12 isletmesine dair verilerin daha yiiksek ¢ikmasina neden olabilecegi

dikkate alinmalidir (Toker, 2007).

Cizelge 5.2: Arastirmaya katilanlarin yasa gore frekans ve ylizde dagilimlari.

Frekans(i1) | Frekans(i2) | Frekans(i3) | (i1) (i2) (i3)
25 ve alti 1 3 2,50% 15,00%
26-30arasi |9 8 2 24% 40,00% |14,00%
31-35arasi |16 4 10 42% 20,00% |72,00%
36-40 arasi |6 5 1 16% 25,00% |7,00%
41-45 arasi |5 1 13% 7,00%
46 ve Ustu 1 2,50%
TOPLAM 38 20 14 100,00% | 100,00% | 100,00%
80%
70%
60%
50%
m (1)
40% .
m(12)
30% (i3)
20%
10% - I
0% = T T T T T -

25vealtt 26-30arasi 31-35arasi 36-40 arasi 41-45 arasi 46 ve Ustl

Sekil 5.2: Arastirmaya katilanlarin yasa gore ylizde dagilim grafigi.
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Arastirmaya katilanlarin egitim durumuna gore karsilastirmali frekans ve yiizde
dagilimlart Cizelge 5.3’de verilmistir. Dagilim yiizdesi grafik dagilimi ise Sekil
5.3’de verilmistir. Buna gore 11 ve I2 isletmelerindeki lisans egitim seviyesindeki
calisan sayis1 orani 13 isletmesine gore daha yiiksektir. 11 isletmesinde ayrica 1 kisi
Yiiksek lisans seviyesinde 6grenim durumuna sahiptir. Lise mezunu olmayan ¢alisan
sayis1 orani en az 11 isletmesinde ¢ikmis olup en fazla 12 isletmesinde cikmistir.
Calisanlar iizerinde yapilan bir aragtirmada lise mezunu olan calisanlarin is tatmin
diizeyleri {iniversite mezunu calisanlara gore daha yiiksek diizeyde tespit edilmistir.
Buradan ¢alismamizda 12 isletmesi verilerinin buna bagl olarak normalden yiiksek

cikabilecegini soyleyebiliriz (Toker, 2007).

Cizelge 5.3: Arastirmaya katilanlarin egitim durumuna gore frekans ve yiizde

dagilimlari.

Frekans(i1) | Frekans(i2) | Frekans(i3) |(i1) (i2) (i3)

ilkokul 3 8 3 8% 40% 22%
Ortaokul 6 2 16% 14%
Lise 13 5 6 34% 25% 43%
Onlisans 4 1 10% 7%
Lisans 11 7 2 29% 35% 14%
Yiksek Lisans |1 3%
TOPLAM 38 20 14 100% |100% |100%

50%

45%

40%

35%

30% .

25% m (1)

20% m(i2)

15% - (13)

10% -

5 i} -

0% - . . . . . ] .

Ilkokul  Ortaokul Lise Onlisans Lisans Yiksek
Lisans

Sekil 5.3: Arastirmaya katilanlarin egitim durumuna gore yiizde dagilim grafigi.
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Arastirmaya katilanlarin c¢alistiklart boliime gore dagilimlar incelendiginde Cizelge
5.4 ‘deki sonuglar ortaya ¢ikmistir. Yiizdelik oranlari ise Sekil 5.4 ‘de gOsterilmistir.
Buna gore her 3 isletme icin de ¢alisanlarin biiyiik kismu tiretimde gorev almaktadir.
Daha yiiksek dagilim orami ise I1 isletmesindedir. 12 isletmesinde satis ve satin

almaya esit derecede dagilim mevcutken 11 ve I3 isletmelerinde satis daha yiiksek

orandadir.

Cizelge 5.4: Arastirmaya katilanlarin ¢alistiklar1 boliimlere gore frekans ve yiizde

dagilimlari.
Frekans(il) |Frekans(i2) |Frekans(i3)|(i1) |(i2) (i3)
Uretim 18 7 5 47% | 35% 36%
Satis&Pazarlama | 6 5 3 16% |25% 21%
Satinalma 4 5 1 10% |25% 7%
Finans 4 2 1 11% | 10% 7%
Lojistik 6 1 4 16% |5% 29%
TOPLAM 38 20 14 100% | 100% 100%
50%
45%
40%
35%
30%
25% | .
20% m(11)
15% —  m(i2)
10% — .
co | (13)
0% .

Sekil 5.4: Aragtirmaya katilanlarin ¢alistiklar1 boliimlere gore yiizde dagilim grafigi.

Aragtirmaya katilanlarin ¢alisma siirelerine gore frekans ve yiizde dagilimlar1 Cizelge
5.5’de verilmistir. Bu dagilimin yiizdelik oranlar1 ise Sekil 5.5’de goOsterilmistir.
Buna gore her 3 isletme i¢in de baktigimizda ¢alisanlarin dnemli bir cogunlugu 1 ila
10 yil aras1 siiredir isletmede calisanlardan olusmaktadir. 12 isletmesinde 1 yildan az

calisan sayisi orani digerlerinden daha yiiksektir. 11 yildan fazla siiredir isletmede
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calisan ise sadece I3 isletmesinde mevcuttur. Yapilan bir arastirmada calisanlarin
calisma siirelerine bagli olarak memmuniyet Olcegi negatif yonde degisim
gostermistir. Buradan hareketle arastirmamizda 12 isletmesinde heniiz 1 yilim
doldurmamis ¢alisan sayisinin oraninin daha fazla olmasinin isletmeye ait sonuglari

pozitif yonde etkileyebilecegi sonucuna varabiliriz (Ayan vd., 2014).

Cizelge 5.5: Arastirmaya katilanlarin ¢alisma siirelerine gore frekans ve yiizde

dagilimlari.
Frekans(i1) | Frekans(i2) | Frekans(i3) [ (i1) |(i2) |(i3)

1 yildan az 2 7 2 5% 35% |14%

1-5 yil arasi 20 8 3 53% [40% |22%

6-10 yil arasi |16 5 7 42% [25% |50%

11-15 yil arasi 2 14%

16-20 yil arasi

21 yil ve Gzeri

TOPLAM 38 20 14 100% | 100% | 100%
60%
50%
40%
30% (1)

m(i2)

20% - (i3)
10% -

O% 1 T T T T T 1

lyildanaz1-5yilarasi 6-10yil  11-15yil  16-20yil 21 yil ve
arasl arasl arasl Uzeri

Sekil 5.5: Arastirmaya katilanlarin ¢alisma siirelerine gore yiizde dagilim grafigi.

Aragtirmaya katilanlarin isletmedeki tinvanlarina gore frekans ve yiizde dagilimlar
Cizelge 5.6’da verilmistir. Yiizde dagiliminin karsilastirmali grafik gosterimi ise
Sekil 5.6 ‘da gosterilmistir. Buna gore her 3 isletme i¢in de calisanlarin ¢ogunlugunu
isciler olusturmaktadir. Dikkat ceken diger bir nokta ise 12 isletmesindeki birim
sorumlusu oraninin diger isletmelere gore daha yiiksek olmasidir. Yonetici orani ise

en yiiksek i1 isletmesinde daha sonra sirasiyla 12 ve I3 isletmesinde ¢ikmustir.
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Yapilan bir arastirmaya gore calisanlardaki gelir diizeyi arttik¢a isletmenin insan
kaynaklar1 uygulamalarina yonelik olumlu diisiinceleri artis gostermektedir.
Arastirmamizda 12 isletmesindeki isci sayis1 diger isletmelere gore daha az ¢ikmustir.
Buradan dolayli olarak iscilerin daha az gelirli oldugunu diisiiniirsek arastirma
sonuglarinda 12 isletmesine ait verileri pozitif yonde etkiledigi varsayilabilir (Ayan

vd., 2014).

Cizelge 5.6: Arastirmaya katilanlarin iinvanlarina gore frekans ve ylizde dagilimlari.

Frekans(i1) | Frekans(i2) | Frekans(i3) | (i1) |(i2) |(i3)
Yonetici 5 2 1 13% |10% |7%
Maddar 4 1 1 10% |5% 7%
Birim Sorumlusu |4 4 2 11% |20% |14%
isci 25 9 10 66% [45% |72%
Diger 4 20%
TOPLAM 38 20 14 100% | 100% | 100%
80%
70%
60%
50%
40% m(11)
m(i2
30% (. )
(13)
20%
O% 1 T T T
Yonetici Mudar Birim isci Diger
Sorumlusu

Sekil 5.6: Arastirmaya katilanlarin iinvanlarina gore yiizde dagilim grafigi.

Yapilan arastirmalarda c¢alisanlarin bazi demografik o6zelliklerdeki degisimin
calisanlarin is tatmini, isletmeye bakis acis1 ve memmuniyeti iizerinde etkili oldugu
goriilmektedir. Gida sektoriinde calisanlar iizerinde demografik o6zelliklerin is
doyumu ve tatmini iizerine etkisini ortaya koymak icin bir arastirma yapilmistir.
Buna gore; gen¢ yasta calismaya baslayan calisanlarin ilk yillarinda iilkemizin

igsizlik durumu goz Oniine alindiginda beklentilerin fazla olmamasi nedeniyle is
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doyumlarinin yiiksek olarak ise basladiklari, ancak medeni durumlarinda degisiklik,
cocuk durumu gibi sorumluluklart arttiginda beklentileri artmakta ve is doyumunda
gerileme oldugu yoniinde yorumlanmistir. Ayrica mesleki kidemleri artikca kendine
giiven gelismekte ve beklentiler arttigi icin is doyumunda diisiiklik ortaya
cikmaktadir. Ozellikle yas gruplari ile hizmet yili karsilastirildiginda 30 yasindan
sonra ve 6-10 yil mesleki kidem ve hizmet yilinda olanlarin is doyumlarinda 6nemli
diisiislerin ortaya ¢iktigi ve bu gruplarin bu seviyelerde mesleki plan icin arayisa
girdigi ve issizlik sorunlart nedeniyle calismaya devam ettikleri goriilmiistiir.
Ogrenim durumlarinin yaptiklar1 gérev ile is doyumu durumuna etki ettigi, egitim
seviyesi diisiik olanlarin yiiksek gorevlere geldikleri icin is doyumlarmin artigs,
ozellikle fakiilte mezunlarinin gorevlerinden memnun olmayip, is doyumunda

azalma oldugu tespit edilmistir (Tor, 2011).

5.4.2 Liderlik kriteri sonu¢ ve degerlendirme

Liderlik kriteri dogrultusunda yapilan sonu¢ degerlendirmesinde i1 isletmesinin
ortalama kriter puanm1 %68,2, [2 isletmesinin ortalama kriter puanm1 %724, 3
isletmesinin ortalama kriter puani ise %46,6 olarak bulunmustur. Sekil 5.7°de bu

degerler grafik iistiinde gosterilmistir.

100%
90%
80%
70%
60% -
50% -
40% -
30% -
20% A
10% -

0% -

—
=
=
=
[}
8
-

Liderlik(i2)

()
=
=
=
[}
=
-

Sekil 5.7: Liderlik kriterine gore isletmelerin puan profili.

Sonuglart inceledigimizde I3 isletmesinin Liderlik kriterindeki puan profili diger
isletmelere gore cok daha diisiik ¢tkmistir. 3 isletmesi diger isletmelere gore sektor

icinde daha geride kalmis bir isletmedir. I1 isletmesi sektériin 6ncii isletmelerinden
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birisi olmasina ragmen I2 isletmesinde degerler i1 isletmesine gore daha yiiksek
cikmustir. Burada demografik verilerin etkisi olmakla beraber 12 isletmesinin TKY
felsefesini uygulamada 11 isletmesi kadar yeterli oldugunu gérebiliyoruz. 11
isletmesinde yapilan anket sonuglar1 detayli incelendiginde Liderlik kriteri altinda
verilen Onermelerden en cok olumsuz cevap 1.18 no’lu &nerme olmustur. 11
isletmesinin ¢alisanlari liderlerinin kendilerine kulak vermeleri, yetenek ve basarilar
dogrultusunda biitiin ¢alisanlara adil ve esit firsatlar sunmalar1 hususunda yeterli
olmadigini diisiinmektedirler. 12 isletmesinde yapilan anket sonuclarina bakildiginda
ise en olumsuz cevap orani 1.6 no’lu 6nermede yogunlagsmaktadir. 12 isletmesinin
calisanlar liderlerinin igletmenin organizasyon yapisini isletme amaclart ve hedefleri
dogrultusunda diizenlemeleri konusunda yeterli olmadiginmi diisiinmektedirler. I3
isletmesinde ise en olumsuz cevap orani 1.18 no’lu 6nermede c¢cikmistir. Liderler
isletmenin vizyon, misyon ve hedeflerini olusturarak calisanlar1 belirlenen hedefe
yoneltebilmelidir. Liderler ¢alisanlar1 isletmeye goniilden baglamali, onlara deger
vermeli ve anlamalidir. Calisanlarina adil davramip esit firsatlar sunmalidir.
Isletmenin hedefleri dogrultusunda gerekli organizasyon diizenlemelerini yapmali

calisanlarin yeteneklerini gelistirerek, gelisimlerini ve basarilarini takdir etmelidir

Isletme liderleri, gelecegi ongorebilen, tehditleri 6nceden fark ederek firsatlara
doniistiirebilen, vizyon sahibi olup kisisel vizyonunu isletme vizyonuna doniistiirerek
gelecekte elde edilecek basariya gidecek yolu takipgilerine gosterebilen hatta bu
vizyonu karar alma siireclerine calisanlart da dahil ederek olusturabilen liderler

olmalidir (Tekin, 2011).

5.4.3 Strateji kriteri sonu¢ ve degerlendirme

Strateji kriteri dogrultusunda yapilan sonu¢ degerlendirmesinde i1 isletmesinin
ortalama kriter puam1 %69,8, [2 isletmesinin ortalama kriter puam %71.7, 3
isletmesinin ortalama kriter puani ise %39,0 olarak bulunmustur. Sekil 5.8’de bu

degerler grafik iistiinde gosterilmistir.
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Sekil 5.8: Strateji kriterine gore isletmelerin puan profili.

Sonuglar1 inceledigimizde I3 isletmesinin Strateji kriterindeki puan profili diger
isletmelere gore ¢cok daha diisiik ¢ikmistir. Isletmelerdeki calisanlarin strateji kirteri
altindaki onermelere verdigi cevaplar incelendiginde I1 isletmesinde en olumsuz
cevap orani 2.6 no’lu &nermede toplanmistir. Buna goére Il isletmesi calisanlari
isletmede performans degerlendirmesinden elde edilen verilerle temel is siireglerini
iyilestirmek icin gerekli egitim ve gelisim ihtiyaglar1 belirlendigi goriisiine fazla
katilmamaktadir. 12 isletmesinde ise 2.6 ve 2.13 no’lu 6nermelerinde en olumsuz cevap
orani tespit edilmistir. Buna gore 11 isletmesi calisanlarinin goriisiine ilaveten, isletme
hedeflerinin diger isletmelerle karsilastirma yapilarak onlarin hedefleri ve yeterlilikleri
esas almarak belirlendigi goriislerine katilmamaktadir. 13 isletmesinde ise 2.6 ve 2.11
no’lu 6nermelerde en olumsuz cevaplar toplanmaktadir. Buna gore I3 isletmesi
calisanlar1 isletmede performans degerlendirmesinden elde edilen verilerle temel is
stireclerini iyilestirmek icin gerekli egitim ve gelisim ihtiyaglar1 belirlendigi, isletme
strateji ve politikalarinin isbirligi yapilan kuruluslar, c¢alisanlar, ¢cevre ve olasi riskler
biitiiniiyle gozoniine alnarak belirlendigi goriisine katilmamaktadir. Isletmelerin
stratejilerini ve politikalarini, ¢alisanlarindan, miisterilerinden ve diger paydaslarindan
elde ettigi somut veriler ve diger isletmelerle yaptigi karsilastirma verileri kullanilarak
planlamalar1, giincellemeleri ve siireclerine yansitmalar1 gerekemektedir. Is siireclerinin
verimliligini ol¢cmek icin performans degerlendirmeleri yapilarak gereken yerlerde

diizeltmeler, iyilestirmeler ve siire¢ sahipleri icin egitimler planlanmalidir.
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5.4.4 Calisanlar kriteri sonuc ve degerlendirme

Calisanlar kriteri dogrultusunda yapilan sonu¢ degerlendirmesinde 11 isletmesinin
ortalama kriter puant %67,0 2 isletmesinin ortalama kriter puanm1 %714, 3
isletmesinin ortalama kriter puani ise %46,1 olarak bulunmustur. Sekil 5.9’da bu

degerler grafik iistiinde gosterilmistir.
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Sekil 5.9: Calisanlar kriterine gore isletmelerin puan profili.

Sonuglart inceledigimizde 13 isletmesinin Calisanlar kriterindeki puan profili diger
isletmelere gore cok daha diisiik cikmustir. Calisanlar kriterindeki sonuglarin
calisanlarin memmuniyeti ve 1is tatmini ile dogrudan iligkisi mevcuttur.
Degerlendirmemizi yaparken 12 isletmesindeki demografik yapinin calisan
memmuniyetine pozitif etkisi oldugunu da goz Oniine alarak yapmamiz
gerekmektedir. Isletmelerdeki calisanlarin, calisanlar kriteri altindaki ©nermelere
verdigi cevaplar incelendiginde i1 isletmesi ¢alisanlar1 en olumsuz cevap oran1 3.13
no’lu 6nermede toplanmustir. Buna gore 11 isletmesi calisanlari, ¢alisanlarin isletmeye
sagladigi katkilarin yeterince takdir edilmedigi ve odiillendirilmedigi goriisiindedirler.
I2 isletmesinde puan profili en diisiik 3.12 no’lu 6nerme olarak tespit edilmistir. Buna
gore 12 isletmesinde calisanlarin takim halinde, isbirligi ruhuyla ve bilgi paylasimi
yaparak bir calisma ortaminin yeterince saglanamadig goriisiinde oldugu anlasilmistir.
I3 isletmesinde ise en olumsuz cevap orani 3.14 no’lu 6nermede ¢ikmustir. Buna gore 13
isletmesi calisanlar isletmelerinde calisanlarin is ve 6zel yasaminda dengeli ve saglikli
bir hayat siirmeleri icin gerekli destegin saglanmadig1 goriisiinde oldugu tespit edilmistir.

TKY felsefesinin en temel 6gelerinden biri miisteri odakliliktir. TKY felsefesi calisanlari
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isletmenin i¢ miisterileri olarak degerlendirmektedir. Isletmeler calisanlarina deger
vermeli, onlarin gelisimi icin desteklemeli ve dis miisterilerinin memmuniyetinin i¢
miisterilerinin tatminine baglh oldugunu unutmamalidir. Calisanlarin tatmini i¢in onlarin
basarilarin1 takdir etmeli ve odiillendirmelidir. Calisanlarim1 bir ekip ruhu ile bilgi
paylasimia dayali calismaya tesvik etmelidir. Is yasaminda ve 6zel yasaminda basarili

olabilmesi icin ¢alisanlarimi desteklemeli ve onlara verdigi degeri hissettirmelidir.

5.4.5 isbirlikleri ve kaynaklar kriteri sonuc ve degerlendirme

Isbirlikleri ve kaynaklar kriteri dogrultusunda yapilan sonug¢ degerlendirmesinde i1
isletmesinin ortalama kriter puam %71,7, 2 isletmesinin ortalama kriter puant
%72.,4, 13 isletmesinin ortalama kriter puani ise %53,3 olarak bulunmustur. Sekil

5.10’da bu degerler grafik iistiinde gosterilmistir.
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Sekil 5.10: isbirlikleri ve kaynaklar kriterine gore isletmelerin puan profili.

Sonuglart inceledigimizde 13 isletmesinin Isbirlikleri ve kaynaklar kriterindeki puan
profili diger isletmelere gore ¢ok daha diisiik ¢ikmistir. Isbirlikleri ve kaynaklar
kriteri altinda verilen ©nermeleri inceledigimizde I1 isletmesinde ortalama puan
profili en diisiik ¢ikan 6nerme 4.13 no’lu dnermedir. i1 isletmesi calisanlarina gore
I1 isletmesinde mevcut teknolojilerin gézden gegirilmesi ve isletmenin temel stratejisi
dogrultusunda yeni teknolojiler kullanilmasi yeteri kadar uygulanmamaktadir. 12
isletmesinde puan profili en diisiik olan onerme 4.4 no’lu onermedir. 12 isletmesi
calisanlarma gore 12 isletmesinde kaynaklarm kisa vadeli kazanclardan ¢ok uzun vadeli

ve stratejik projelerin gerceklestirmek icin kullamlmadig: yoniindedir. I3 isletmesinde
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ise en diisiik puan profili 4.1 no’lu énermede ¢ikmustir. I3 isletmesi calisanlarina gore i3
isletmesinde stratejik isbirlikleri yeterince kurulmamakta isletme iliskileri politikalar
dogrultusunda yeterince yonetilememektedir. TKY felsefesine gore isletmeler
stirdiirilebilir basar1 igin saglikli igbirlikleri kurarak bunlar siirdiirmesi, mevcut
kaynaklar1 en verimli sekilde kullanmasi1 gerekmektedir. Japonya’dan diinyaya yayilan
bu felsefenin temelinde biitiin kaynaklarin en verimli sekilde kullanilmas: yatmaktadir.
Isletmeler teknolojiyi yakindan takip etmeli, gerektifinde giincel teknolojileri is
siireclerine uygulamalidir. Yatirimlar isletmenin misyon, vizyon ve hedefleri

dogrultusunda uzun vadeli kazanca yonelik olarak dogru alanlarda yapilmalidir.

5.4.6 Siirecler, iiriinler ve hizmetler kriteri sonuc¢ ve degerlendirme

Stirecler, irtinler ve  hizmetler kriteri  dogrultusunda yapilan sonug
degerlendirmesinde 11 isletmesinin ortalama kriter puan1 %72,6, 12 isletmesinin
ortalama kriter puan1 %69,6 I3 isletmesinin ortalama kriter puani ise %64,3 olarak

bulunmustur. Sekil 5.11°de bu degerler grafik iistiinde gosterilmistir.
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Sekil 5.11: Siirecler, iiriin ve hizmetler kriterine gore igletmelerin puan profili.

Sonuglar1 inceledigimizde 13 isletmesinin Siirecler, iiriinler ve hizmetler kriterindeki
puan profili diger isletmelere gore daha diisiik ¢ikmistir. Fakat isletmelerin puan
profilleri birbirine yakindir. Siirecler, iirinler ve hizmetler kriteri altinda verilen
onermelerden 11 isletmesinde en diisiik puan profili 5.11 no’lu onermede tespit
edilmistir. 11 isletmesi calisanlarina gore isletmede miisteri iliskileri konusunda

calisanlarin gerekli egitim ve yetkinlikle donatim yeterli degildir. I2 isletmesinde ise en
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diisiik puan profili 5.6 ve 5.8 no’lu 6nermede ¢ikmustir. I2 isletmesi calisanlarina gore
isletmede {iiretilen iiriin ve hizmetlerin verimliligi, uygunlugu ve sonuclar1 yeterince
kontrol edilmemektedir. Miisterilerin beklenti ve talepleri dogrultusunda yeni iiriin ve
hizmet tasarmm gelistirilip sunulmas: yetersizdir. ve I3 isletmesinde ise en diisiik puan
profili 5.3 ve 5.9 no’lu 6nermelerde ¢ikmustir. I3 isletmesi ¢alisanlarina gore isletmede
stireclerin verimliligini 6l¢mek icin Ol¢iim yontemleri kullanimi yeterli degildir ve
yeterince etkin bir pazarlama stratejisi mevcut degildir. Isletmelerde belirlenen vizyon,
misyon ve hedeflerin hayata gecirilebilmesi icin etkili bir sekilde siireclere, iiriinlere ve
hizmetlere yansitilmasi gerekmektedir. Siireclerin verimliligi, iiriin ve hizmet kalitesi
Olciilmeli ve degerlendirilmelidir. Calisanlarin siiregte etkin rol alabilmeleri i¢in miisteri
iliskileri konusunda egitimli ve yeterli olmalidir. Siire¢ sahipleri ile birlikte etkili bir

pazarlama ve satis stratejisi planlanmalidir.

5.4.7 Genel degerlendirme

Isletmelerin EFQM Miikemmellik Modeli girdi kriterleri bazinda ortalama puanlari
ve genel ortalamasi Cizelge 5.7°de verilmis olup, puan profilleri ayn1 grafik tizerinde

karsilagtirma yapma imkan1 verecek dogrultuda Sekil 5.12’de verilmistir.

Cizelge 5.7: Isletmelerin kriterler bazinda ve genel puan profilleri.

i1 i2 i3 Ortalama
Kriter
1. Liderlik 68,20% 72,40% | 46,60% | 62,40%
2. Strateji 69,80% 71,70% | 39,00% | 60,17%
3. Calisanlar 67,00% 71,40% | 46,10% | 61,50%
4. isbirlikleri ve Kaynaklar 71,70% 72,40% | 53,30% | 65,80%
5. Siiregler, Uriin ve Hizmetler 72,60% 69,60% | 64,30% | 68,83%
Genel Ortalama 69,86% 71,50% | 49,86% | 63,74%
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Sekil 5.12: Biitiin kriterlere gore isletmelerin puan profili grafigi.

Arastirma kaynagi olan isletmeler genel olarak incelendiginde; biitiin isletmeler
global piyasada yer almak ve rekabet etmek icin ¢alismalar yapmaktadir. I3 isletmesi
diger isletmelere gore sektorde daha eski olmasina ragmen gelisim konusunda geride
kalmis goriinmektedir. Burdan da tek basina tecriibenin yeterli olmadigi kanisina
varmak miimkiindiir. Innovasyon ve kalite odakli olmak, analizler sonucu dogru
zamanlarda dogru kararlar alip dogru adimlar atmak siirdiiriilebilir karli
isletmeciligin hayati gerekleridir. 11 ve 12 isletmeleri hemen hemen aym tarihlerde
sektorde faaliyetlerine baslamis olup kisa zamanda c¢ok yol katetdikleri
goriilmektedir. 11 isletmesi global piyasada diger iki isletmeye gore cok daha etkin
rol almakta olup yurtdisi subeleriyle birlikte miisterileriyle dirsek temasi yaparak
iletisime ©nem vermistir. Ayrica 11 isletmesi reklam ve medya faaliyetlerine daha
cok onem vermis olarak goriilmektedir. Yurt dis1 baglantilarin1 daha siki dokumus ve
is iliskilerini daha ¢ok gelistirmis olarak goriilmektedir. I1 isletmesinin en iist diizey
yoneticisinin yiiksek lisanas egitimini tamamlamis olmasi egitime de Onem

verdiginin gostergesidir.

Isletmelerin genel puan profiline baktigimizda 12 isletmesinin ¢alisan sayis1 ve
finansal kapasitesi bakimindan i1 isletmesinden daha az imkanlara sahip olmasina
ragmen ilk 4 kriter bazindaki ve genel puan profili I1 isletmesine gore kiigiik

farklarla daha yiiksektir. TKY anlayisinin temel felsefelerinden birisi miisteri odakl
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olmaktir. Burada kastedilen sadece dis miisteriler degil aynm1 zamanda i¢ miisteriler,
yani ¢alisanlarin da tatminidir. Calisanlarin tatmini isletmeye olan baghlig artirarak
verimli bir caligma ortami olugsmasini saglar. Bu verimlilik dis miisterilere yansiyarak
devam eder. Boylece biitiin paydaslarin isletmeye olan giiveni ve inanci yiikselir.
Burada sonuglarin yiiksek cikmasimi da 12 isletmesinin calisanlarinin demografik
yapisinin arastirma sonuclarina etkisinin yaninda, olumlu calisma sartlarina ve
calsanlarina deger vermesine baglayabiliriz. Bulundugu geminin dogru rotada
ilerliyor oldugunu diisiinmek ve buna inanmak gemi miirettebatina giiven verir.
Ayrica kaptanina olan giiveni de kendini ekibin bir parcasi olarak hissetmesini
saglar. Calisanlarinda bu sekilde hissetmesi i¢in isletmenin dogru rotada ilerledigine
inanmas1 gerekir. Fakat bu etki de sinirli olacaktir. 12 isletmesinin TKY felsefesinde
iyi bir noktada oldugu goriilmektedir. Bu da bize imkanlarin TKY uygulamasinda bir
Oneminin olmadigini bir kez daha gostermektedir. Ayrica bu anlayisin kaynaklar
bakimindan son derece kisitlh imkanlara sahip oldugu bir donemde Japonya’dan
biitiin diinyaya yayilmasi imkanlarin ve kaynaklarin ne kadar olduguna degil, ne

derece verimli kullanildigina bagl olarak gelisim gosterileceginin kanitidir.

3 isletme i¢in genel bir degerlendirme yapacak olursak uygulanan anket sonuglarina
gore Liderlirk kriteri bazinda genel olarak calisanlar tarafindan en olumsuz
cevaplanmis olan 6nerme %47,4 ile 1.18 no’lu onerme olmustur. En olumlu cevap
verilen 6nerme ise %78,9 ile 1.5 no’lu 6nerme olmustur. Strateji kriterinde calisanlar
tarafindan en olumsuz cevaplanis olan 6nerme %350 ile 2.6 no’lu dnerme en olumlu
cevap verilen ise %68,4 ile 2.12 no’lu Onerme olmustur. Calisanlar kriterinde
calisanlar tarafindan en olumsuz cevaplanis olan onerme %53,0 ile 3.13 no’lu
onerme en olumlu cevap verilen %68,4 ile 3.12 no’lu énerme olmustur. Isbirlikleri
ve kaynaklar kriterinde c¢alisanlar tarafindan en olumsuz cevaplanis olan Onerme
%359,2 ile 4.4 no’lu 6nerme en olumlu cevap verilen %76,3 ile 4.10 no’lu 6nerme
olmustur. Siirecler, iirlin ve hizmetler kriterinde calisanlar tarafindan en olumsuz
cevaplanis olan 6nerme %61,8 ile 5,9 no’lu 6nerme en olumlu cevap verilen %75 ile
5.7 no’lu 6nerme olmustur. En diisiik puanli ve en yiiksek puanli 6nermeler Cizelge

5.8’de verilmistir.
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Cizelge 5.8: En diisiik ve en yiiksek ortalama puan profiline sahip onermeler.

Kriter En diisiik puanh 6nermeler En yiiksek puanl 6nermeler
Liderlik 1.18 Liderlerimiz ¢alisanlarina kulak | 1.5 Liderlerimiz takim ¢alismasina
verir, yetenek ve basarilar onem verir ve birlikte calismaya tesvik
dogrultusunda biitiin ¢alisanlara adil |ederler.
ve esit firsatlar sunar.
Strateji 2.6 Performans degerlendirmesinden |2.12 Isletmemizde stratejimiz ve
elde edilen verilerle temel i stratejimizi destekleyen politikalar
stireclerini iyilestirmek i¢in gerekli hakkinda tiim calisanlarimiz ve diger
egitim ve gelisim ihtiyaglari isbirligi i¢inde oldugumuz kurumlar
belirlenir. bilgi sahibidir.
Calisanlar |3.13 Calisanlarin isletmeye sagladigi | 3.12 Isletme icerisinde calisanlarin
katkilar takdir edilir ve ddiillendirilir. |takim halinde, isbirligi ruhuyla ve bilgi
paylasimi yaparak calisma ortami
saglanmustir.
Isbirlikleri |4.4 Isletmemiz kisa vadeli 4.10 Uretim siirecleri ve diger arag
ve kazanglardan ¢ok uzun vadeli gereclerin ¢cevreye zarar vermemesine
Kaynaklar |stratejik projeler gerceklestirmek i¢in | dikkat edilir.
gerekli kaynaklari tahsis eder ve
kullanir.
Siirecler, |5.9 Isletmemizde etkin bir pazarlama |5.7 Isletmemizde iiretilen iiriin ve
Uriin ve stratejisi mevcuttur. Yeni liriin ve hizmetlerin miisterilerimizin beklenti
Hizmetler |hizmetler etkin bir sekilde tanitilir. ve ihtiyaglarini karsilayip
karsilamadiklar1 kontrol edilir.

EFQM Miikemmelik Modeli 5 girdi krtieri ve 4 sonug¢ kriterinden olugmaktadir.
Anket calismamiz girdi kriterleri bazinda hazirlanmis ve 6l¢iim yapilmistir. Sonug
kriterleri ise; Calisanlarla ilgili sonuclar, miisterilerle ilgili sonuclar, toplumla ilgili
sonuglar ve is sonuglaridir. Modelin biitiin kriterleri birbirlerine dogrudan ya da
dolayli olarak baghdir. Girdi kriterlerindeki calisanlar kriterinde cikan olumlu
sonuglar dogrudan calisanlarla ilgili sonuglar kriterine yansiyacaktir. Ayrica Cizelge
3.1’de goriilecegi lizere Milkemmelligin temel kavramlarindan Calisanlarin
yetenekleriyle basarma kavrami calisanlar kriteri ile dogrudan baglantilidir.
Miikemmel kuruluslar calisanlarina deger verir; kurumsal ve bireysel amaclarini

gerceklestirmeye yonelik bir yetkilendirme kiiltiirii  yaratirlar. 11 isletmesi
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Calisanlarinin goriislerine deger veren bir isletme olarak Miisteri Memmuniyeti
Anket calismas1 gerceklestirmistir. Isletmeden elde edilen anket sonuclarina gore
“Bu sirkette calisanlarin Onerileri dikkate alinir ve odiillendirilir” Onermesine
katilimin  oranimin  diisiik oldugunu gormekteyiz. EFMQMM  kapsaminda
uyguladigimiz anket ¢alismasinda da Calisanlar kriteri altindaki onermelerden 3.13

[13

no’lu “ Calisanlarin isletmeye sagladigi katkilar takdir edilir ve odiillendirilir”
Oonermesine verilen cevaplar en olumsuz olmustur. Ayrica yine Liderlik kriteri altinda
1.18 no’lu 6nerme olan “ Liderlerimiz calisanlarina kulak verir, yetenek ve basarilar
dogrultusunda biitiin ¢alisanlara adil ve esit firsatlar sunar.” Onermesi en diisiik puan
profiline sahipti. Isletme biinyesinde yapilan CMA sonuglarina baktigimizda
“Isyerimde odiillerin ve terfilerini esitlik ilkesine dayali ve adil olarak verildigine
inamyorum.” 6nermesine diisiik katilim oldugu goriilmektedir. Milkemmeligin temel
kavramlarindan bir digeri ise Miisteriler i¢in deger katma kavramidir. Miikkemmel
kuruluglar, gereksinimleri beklentileri ve firsatlar1 anlayarak, tahmin ederek ve
karsilayarak miisterilerine siirekli deger katarlar. Siiregler, iiriinler ve hizmetler
kriterindeki olumlu gelismeler dogrudan Miisterilerle ilgili sonuglar kriterine
yansimaktadir. 11 isletmesi miisterilerinin beklenti, talep ve sikayetlerini tespit etmek
icin MMA uygulamistir. Yaptigimiz anket sonucuna gore i1 isletmesinde Siiregler,
tiriinler ve hizmetler kriterinde en diisiik puan profiline sahip 6énerme 5.11 no’lu “
Isletmemizde miisteri iliskileri konusunda ¢alisanlarin gerekli egitim ve yetkinlikle
donatilmistir.” Onermesine katilimin diger Onermelere oranla daha az c¢iktigim
gormiistiik. Onun pesinden diisiik olan 6nermeler 5.9 ve 5.12 no’lu Onermeler
olmustu. Bu oOnermelerde yeni iirlinlerin ve hizmetlerin etkin tanitilmasi ve
miisterilerle olan iletisim konusunda idi. isletmenin yaptiznt MMA sonuglar1 genel
olarak olumlu ¢ikmistir. Olumsuz olarak cevap verilen husus yeni iiriin ve
hizmetlerle ilgili bilgilendirmenin yeterliligi konusu oldugu goriilmiistiir. Orta seviye
olarak cevap verilen Onerme ise isletme ile olan iletisim rahatlig1 konusu olmustur.
Goriildiigii tizere yaptigimiz calisma ile isletme biinyesinde yapilan c¢alismalar
paralel dogrultuda sonuclar vermektedir. Buradan ¢alismamizin isletmelerin gercek

verilerini yansittig1 sonucuna ulasiyoruz.

5.4.8 Olciilebilir kriterler

EFQM o6zdegerlendirme yontemi isletmelerde ilk uygulamalarda isletmelerin cesitli

zorluklarla karsilasmasini getirmektedir. Sozel verilere dayali bir degerlendirme
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oldugu i¢in Olciilebilir degerlere doniistiiriilmesinde zorluk ¢ekilmektedir. Literatiirde

bu hususta c¢esitli caligmalar yapilmis ve Ozdegerlendirmeyi uygulamayi
kolaylastirmak adina diger bilimsel yontemlerle daha somut hale getirilmeye
calistimistir (F.J.Cabrerizo, 2013). Calismamizin bu boliimiinde can kurtarma

techizatlar1 iiretimi alaninda faaliyet gosteren isletmelere somut olarak Olcebilecegi

Sekil 5.9°da gosterilen degerler sunulmaya calisilmistir.

Cizelge 5.9: Olgiilebilir kriterler

1. Liderlik

Pozitif kriterler:

-Calisanlara yonelik 6diillendirme
-Performans degerlendirme toplantisi
-Planlanan is projesi

-Uygulanan is projesi

-Calisanlardan gelen oneriler
-Projeye doniigen oneriler

-Yonetici egitimleri

Negatif kriterler:

-Dikey iletisim sorunu
-Calisanlardan gelen sikayetler
-Basarisiz proje

2. Strateji

Pozitif kriterler: Negatif kriterler:
-Politika giincellemesi -Pazar analizi -Politika uyumsuzlugu
-Sosyal proje -Ongoriilemeyen riskler

-Rakip analizi

-Boliim performansi degerlendirme
-Egitim planlamasi

-Risk degerlendirmesi

-Kurumsal Performans analizi
-Tedarik¢i uygunluk analizi

3. Calisanlar

Pozitif kriterler: Negatif kriterler:
-SOLAS egitimleri -Yatay iletisim sorunu

-Kurumsal gelisim egitimleri
-Istege bagh toplam mesai
-Isletme ici sosyal etkinlik
-CMA uygulamasi

-Basarili performans hedefi

- 15 kazalar

-Nearmiss raporu

-Ise ge¢ kalma

-Isten ayrilan personel
-Basarisiz performans hedefi

4. isbirlikleri ve kaynaklar

Pozitif Kriterler: Negatif kriterler:
-Yeni tedarik¢i anlagmasi -Mevcut tedarikgi iptali -Fire
-Stok miktar1 -Satin almada hatal1 iiriin

-Yeni teknoloji
-Finansal analiz

-Tedarikgi iletisim sorunu
-Satin almada geri donen iiriin

5. Siiregler, iiriinler ve hizmetler

Pozitif kriterler: Negatif kriterler:
-Teklif sayisi -Miisteri ziyareti -Uriin veya hizmet teslimat gecikmesi

-Olumlu sonuglanan teklifler -MMA ugulamasi
-Karsilanan miisteri talebi -Uriin gelistirme
-Yeni miisteri

-Onleyici faaliyet

-Yenilikgi iiriin

-Yurtici ve yurtdist fuar katilimi

-Medya reklam faaliyetleri

-Olumsuz sonuglanan teklifler
-Karsilanamayan miisteri talebi
-Standartlara uygunsuzluk
-Kaybedilen miisteri

-Diizeltici faaliyet

-Uriin iade talebi
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Her isletmenin kendine 0zgii yapisi ve siire¢ isleyisi oldugu i¢in bu kriterler
isletmenin kendi igerisinde belirleyebilecegi ve c¢ogaltabilecegi kriterlerdir.
Isletmeler bu kriterleri ozgiin ozelliklerine gore cesitlendirebilicek ve yeniden

yapilandirabileceklerdir.

5.4.9 Uygulanabilir yonetim modeli onerisi

EFQM Miikemmellik Modelinin isletmede daha iyi benimsenmesi ve uygulanmasi
adina isletmeye bir yonetim stratejisi ¢ercevesi ¢izmek biiyiik kolaylik saglayacaktir.
Sektoriin biiyiikliigii ve kimyasal o6zellikleri dikkate alindiginda iist yOnetimin
etkinligini, calisanlarin katilimini, yatay ve dikey bilgi paylasimini iceren bir model
distiniilmiistiir. Sekil 5.13’de gosterilen modelde yer alan birimler, birim sorumlulari
tarafindan temsil edilmekte ve her birim sorumlusunun kendi biriminde modelin
biitiiniinde oldugu gibi iist yonetim gibi davranarak bilgi akisin1 ve iletisimi
saglamast beklenmektedir. Boylelikle birim sorumlularinin da liderlik 6zellikleri
gelisecektir. Birimlerin isletmelerin biiyiikliigline ve 6zgiin yapilarina bagl olarak
cogaltilmasi miimkiindiir. Birimlerin ~ cogaltilmas1 modelin  yapisinm
degistirmeyecektir. Olgiilebilir kriterler, birim calisanlarindan birim sorumlularina
gelip yonetime iletilen veya calisanlardan direk olarak yonetime iletilen Oneriler ve
diger veriler iist yonetimde toplanarak iist yOnetimin kararlarinda ve stratejik
planlarinda daha saglikli kararlar vermesini saglayacaktir. Ayrica miisterilerden ve
diger isletme paydaslarindan gelecek olan Oneri ve beklentiler de yine iist yonetimde
tiim paydaslarin yonetime katiliminmi saglayacaktir. Birimler ve ¢alisanlar arasindaki
yatay iletisim kanali ise c¢alisanlarda ekip ruhunu tetikleyecek ayrica c¢alisanlar
arasindaki bilgi paylasimi kiiltiirii bilgi zenginligi saglayacaktir. Ust yonetim birim
sorumlular1 ile birlikte ve tiim c¢alisanlarin katilimiyla isetme igerisinde ihtiyag
duyulan Onleyici ve diizeltici faaleyietleri, egitim ihtiyaclarini siireclerdeki
diizenleme ve diizeltme ihtiyaclarin1 belirleyerek gerekli adimlari siireclere

uygulayacaktir.
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Sekil 5.13: Uygulanabilir yonetim modeli 6nerisi
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6. SONUC VE ONERILER

Insanlik artan iletisim imkanlar ile birlikte kiiresel etkilesimin cok yiiksek oldugu bir
cagl yasamaktadir. Sanayi devrimi ile birlikte endiistriyel teknoloji hizla gelismis
beraberinde artan kiiresel bir rekabeti getirmistir. Isletmeler bu rekabetde yer
alabilmek ve ayakta kalmak icin innovasyon odakli olma, siirekli gelisim ve daha
yiiksek kaliteye ulagsmanin kaginilmaz gerekliligi ile karst karsiya kalmislardir.
Ulkeler aras1 boyutta da yasanan bu rekabet karsisinda iilke endiistrisinin ve
ekonomisinin global pazarda giiclii olabilmesi igin iilkeler bazinda birlikler
olusturulmustur. Bu birlikler kaliteyi ve kaliteli yonetim anlayisini entegre ederek
gelisim odakli sistemler gelistirmislerdir. Temelleri Amerika’da atilan ve yildizi
Japonya’da parlayan TKY, giiniimiizde biitiin diinyaya yayilmis, kalitenin her alanda
uygulanmas1 gerektigini vurgulayan bir felsefedir. TKY ancak tiim ilkeleri ile
benimsenip uygulanirsa basarili olunabilmektedir. TKY nin daha iyi benimsenmesi
ve uygulanabilmesi icin cesitli araclar gelistirilmis ve uygulanmistir. Avrupa’da
gelistirilen ve uygulanan EFQMMM giiniimiizde en giincel ve etkili uygulama
aracidir. EFQMMM, kurumsal miikemmellige giden yolda kurulusun nerede
oldugunun degerlendirilmesi, belirlenmis vizyonu ve misyonu ile iligkili olarak temel
kuvvetli yonlerinin ve olas1 iyilestirme alanlarinin farkina varilmasi icin kurulusa
yardimc1 olmayr hedefleyen bir sistemdir. Isletmeye biitiinsel bir bakis agis
saglayarak miikemmellige giden yolda miikemmelligin gerekliliklerini ve

miikemmellikteki seviyesini gosteren bir rehber niteligindedir.

Denizde tehlike durumunda kullanilan can kurtarma techizatlarinin tiretimi denizcilik
endiistrisinin gelisimiyle dogrudan iligkili bir konudur. Bugiin ¢cagimizda teknoloji ne
kadar gelisirse gelissin yapilan her isin odaginda insan bulunmaktadir. Insanlarin
calisacagl ortamda giivenligi miimiikiin olan en 1iyi sekilde saglanmalidir. Deniz
tehlikelerle dolu bir ¢calisma ortami oldugundan denizciler her an tehlike ile karsi
karsiya kalabilmektedirler. Ayrica deniz yolu ile yolcu tasimaciligl da yapilmaktadir.

Bir geminin en degerli yiikii insandir. Insana zarar gelmemesi icin maksimum
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diizeyde Onlemlerin alinmas1 gerekmektedir. Gegtigimiz aylarda maden sektoriinde
yasanan Soma faciasi yasanabilecek tehlike olasiliklarin1 hafife almamamiz
gerektigini ve kazazedelerin hayatta kalabilmeleri icin en {iist diizey Onlemlerin

alinmasi gerektigini ac1 bir sekilde hatirlatmistir.

Can kurtarma techizatlarinin iireticisi olan isletmelerde kalite anlayisinin
benimsenmesi, sistemli bir yonetim anlayisinin gelistirilmesi yukarida sundugumuz
sebeplerden dolay: biiyiik bir 6neme sahiptir. Calismamizda teroik olarak TKY nin
gelisimi ve aciklamasi yapilarak uygulama arac1 olan EFQMMM tanitilmistir. Ayrica
bu alanda faaliyet gosteren isletmelerin takip etmesi gereken ulusalarars1 kuruluslar
ve onlarin meydana getirdigi s6zlesme, kod ve tavsiyeler anlatilmistir. EFQMMM
‘den ve literatiirden derlenen bir anket calismasi bu alanda faaliyet gosteren
isletmelere uygulanarak model sektordeki isletmelere tanitilmaya ve TKY adina bir
kivileim yaratilmaya calisilmistir. Son olarak isletmelerin TKY felsefesini ve modeli
benimseyip uygulamasini kolaylasttmak adina Olciilebilir  somut kriterler
sunulmugtur. Biitiin veriler 15181inda sektodeki isletmelerin yapis1 ve biiyiikliigii goz

Oniine alinarak uygulanabilir bir model 6nerisi sunulmustur.

Bu alanda faaliyet gosteren isletmeler miikkemmellik yolunda basarilt olabilmek i¢in

degerlendirme sonuclarina gore asagidaki zayif yonlerini giiclendirmelidirler;

Miisteri Odakli olmali, hem i¢ miisterilerinin hem de dis miisterilerinin beklenti ve
taleplerine cevap verebilmelidir. Liderlerin calisanlara adil ve esit firsatlar sunarak
isletmeyi ve isini sahiplenmesini saglamasi gerekmektedir. Calisanlarim1i motive
etmek ve isletmeye olan katkilarini yiikseltmek i¢cin motivasyonlarini artirmaya
yonelik, kariyerleri konusunda ve yetkilendirme hususunda plan ve programlar
yapmalidirlar. Is siireclerinde eksiklerini, egitim ve gelisim ihtiyaclarin1 tespit
edebilmek icin performans degerlendirmeleri yapmalidirlar. Organizasyon yapisini
gozden gecirerek isletmenin strateji ve hedeflerine uygun olarak her siirecin sahibi
olan calisanlarla birlikte diizenlemeleri gerekmektedir. Alinacak kararlar ve atilacak
adimlar konusunda mutlaka calisanlarin, miisterilerin ve diger paydaslarin goriis ve
katkilar1 alinmalidir. Kisa vadeli kazanglardan ¢ok uzun vadeli stratejik projeler
tireterek, kaynaklarini etkili ve verimli kullanmalidirlar. TKY nin olmazsa olmaz
sart1 tim kaynaklarin isletmenin hedefleri dogrultusunda etkili politikalar ile verimli
kullamlmasidir. Isletmelerin bu sart1 yerine getirmeleri gerekmektedir. Uretimde ve

diger alanlarda kullanilan makine, techizat ve araglarin topluma, cevreye ve
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calisanlara olumsuz etkileri ol¢iilmeli ve minimize edilmelidir. Innovasyon odakli
tiretime agirhik verip yeni iriinlerini ve hizmetlerini etkin pazarlama ve reklam
yontemleriyle tanitmalidirlar. Uriin ve hizmet kaliteleri konusunda rakip analizleri
yapilmali, rakiplerin  {iistiinliikleri ~ varsa  tespit edilmelidir. Isletmeler
Ozdegerlendirmeyi  siirekli olarak yapmali ve 1yilestirme faaliyetlerini

gerceklestirmelidirler.
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119



ISTANBUL TEKNIK UNiVERSITESI * FEN BiLIMLERIi ENSTITUSU

ANKET CALISMASI

ACIKLAMA: Bu anket calismas1 Istanbul Teknik Universitesi, Fen Bilimleri Enstitiisii’'nde yapilmakta

olan “DENIZDE CAN KURTARMA TECHIZATLARI URETiICIiLERINDE EFQM MUKEMMELLIK
MODELININ UYGULANMASI” isimli bilimsel arastirma ile ilgili onermeleri icermektedir.
Vereceginiz yanitlar ve sirketinizle ilgili bilgiler akademik etik cercevesinde kesinlikle gizli tutulacaktir.
Vereceginiz yanitlar ilgili sektdrde yapilacak olan analizler ve sektore gelisim yoniinde tavsiyeler igin
kullanilacaktir. Calismaya yaptiginiz katki i¢in tesekkiir eder, caligsmalarinizda basarilar dilerim.

Anketdeki sorulara cevap icin 1’den 5 ‘e kadar katilma derecenize gore isaretlemeniz istenmektedir.

Kesinlikle katilmiyorum | Katilmiyorum Kararsizzim | Katihyorum | Kesinlikle Katiliyorum
1 2 3 4 S

NO ONERMELER Katilma Derecesi

1.1 | Liderlerimiz sirketimizin misyon, vizyon ve degerlerini olusturmuslardir. 1 | 2 | 3 | 4 | 5

Misyon: Uzun dénemli gelecege doniik hedefler, ortak degerler, benimsenen goérevler.

Vizyon: Gelecege doniik amaclar gerceklestirmek icin belirlenen Ilkeler, degerler ve Olgiitler.

Degerler: Aym1 amag i¢in paylasilan kiiltiir ve davranis bi¢imi.
Liderlerimiz isletmemizin degerleri, ahlaki kurallar ve toplumsal sorumluluklar

1.2 [konusunda ornek teskil eder, calisanlarda da bunlarin gelisimini destekler. 1 |2 |3 |4]5

1.3 | Liderlerimiz gerektiginde kendi davraniglarini da gozden gecirir ve gelistirirler. 1 12 |3 |4 ]5

1.4 [Liderlerimiz ¢alisanlar1 yeni bilgileri 6grenme konusunda tesvik eder ve destekler. |1 |2 [3 [4 |5

1.5 [Liderlerimiz takim ¢aligmasina 6nem verir ve birlikte ¢caligmaya tesvik ederler. 1 12 [3 |4 ]5
Liderlerimiz isletmenin organizasyon yapisini isletme amaclar1 ve hedefleri

1.6 |dogrultusunda diizenlemistir. 1 3 14 (5

1.7 [Liderlerimiz is faaliyetlerimizle ilgili sistemler olusturur ve uygulanmasi saglar. |1 |2 4

1.8 [Liderlerimiz is siirecleri icin sorumluluklar verir ve isin sahiplenilmesini saglar. 1 |2 4
Liderlerimiz yapilan is faaliyetlerinden olusan sonuclar1 6l¢me, degerlendirme ve

1.9 [iyilestirme i¢in ¢alisanlar tesvik eder. 1 [2 [3 |4 |5
Liderlerimiz ¢alisanlardan ve miisterilerden aldig1 geribildirimler ile iyilestirme

1.10 |planlar1 yapar ve uygular. 1 |2 415

1.11 |Liderlerimiz diger isletme ve kuruluslarla igbirlikleri olustururlar. 1 |2 [3 |4 ]5
Liderlerimiz isbirligi yapilan isletme ve kuruluslarin ihtiya¢ ve beklentilerini de

1.12 |tespit ederler. 1 |2 [3 |4 ]5
Liderlerimiz isbirligi yapilan isletme ve kuruluslarla ortak iyilestime ve gelistirme

1.13 [calismalar1 planlar ve uygularlar. 1 12 [3 |4 ]5
Liderlerimiz is alanimizla ilgili meslek odalari, dernekler, seminerler, konferanslar

1.14 | gibi sivil toplum Orgiit ve faaliyetlerine aktif katilim saglarlar. 1 12 [3 |14 ]5
Liderlerimiz isletmemizin hedef, plan ve stratejilerini ¢alisanlara bildirir ve bunlara

1.15 [herkezin katilimini saglarlar. 1 [2 [3 |4 |5

Strateji: Yapilan analizler sonucu belirlenen amaglar, faaliyet planlamasi ve gerekli diizenlemeler.
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NO ONERMELER Katilma Derecesi
Liderlerimiz isletmenin hedef, plan ve stratejilerini hayata gecirmek icin calisanlar

1.16 | yetkilendirir ve calisanlarin sorumluluk gelisimini destekler. 1 [2 [3 |4 |5
Liderlerimiz ¢alisanlarin ¢abalarini ve basarilarini takdir eder ve daha iyi isler

1.17 |[c¢ikarmalan i¢in gerekli destegi saglar. 1 [2 |3 |4 |5
Liderlerimiz ¢aligsanlarina kulak verir, yetenek ve basarilar1 dogrultusunda biitiin

1.18 | calisanlara adil ve esit firsatlar sunar. 1 |12 |3 |45

1.19 [Liderlerimiz isletme icindeki ve disindaki degisim ihtiyaclarini tespit ve tahmineder. |1 |2 [3 [4 |5
Liderlerimiz organizasyon veya is faaliyetleri ile ilgili degisimin gerekliligini
calisanlara ve diger tiim ilgililere iletir ve bu dogrultuda degisime herkezin

1.20 | katilimim tegvik eder. 1 |12 |3 |45
Liderlerimiz degisimi gerceklestirmek i¢in planlama yapar, degisimin herkezde etkili

1.21 |ve basarili olmasi i¢in yonlendirir. 1 [2 |3 |4 |5
Isletmemizde tiim ilgililerin( miisteriler, calisanlar, tedarikciler ve digerleri) ihtiyag

2.1 |ve beklentileri toplanarak degerlendirilir. 1 [2 [3 |4 |5

2.2 | Toplanan bu veriler dogrultusunda stratejiler belirlenir. 1 (2 |3 |4
Isletmemizde is alammuzla ilgili ekonomik veriler(Pazar egilimi ve dagilimu,

2.3 |rakiplerin durumu) ve gelismeler izlenir , analiz edilir 1 [2 [3 |4]5

2.4 |Toplanan veriler gelecekle ilgili tahminler ve senaryolari olusturmak i¢in kullanilir |1 |2 |3 |4 |5
isletmemizde temel is siirecleri( liretim, satig, pazarlama, satin alma... vs)

2.5 | konusunda performans degerlendirmesi ve izleme yapilir. 1 [2 |3 |4 |5
Performans degerlendirmesinden elde edilen verilerle temel is siire¢lerini

2.6 |iyilestirmek icin gerekli egitim ve gelisim ihtiyaclar1 belirlenir. 1 [2 [3 |4]5
Isetmemizde is alanimizda olan diger isletmelerle karsilastirma yapilarak

2.7 |isletmemizin gii¢lii ve zayif yonleri belirlenir. 1 [2 [3 |4]5
Is alanimzla ilgili yeni teknolojiler ve is modelleri takip edilir ve is performansina

2.8 |olan olumlu etkileri analiz edilir. 1 |2 [3 [4]5
Isletmemizin stratejisini destekleyen sirket politikalar diizenlenir ve gozden

2.9 |gecirilirerek gerektiginde giincellenir. I (2 |3 |4 |5

Sirket Politikasi: Sirketin goriislerinin, amaclarinin ve tutumunun bir hareket planina dokiilmesi.
Siirdiiriilebilirlik: Daimi olabilme, kendini yenileyebilme

Isletmemizde strateji, degerler ve is siirecleri tasarlanirken siirdiiriilebilirlik esas

2.10 |alinir 1 |2 [3 [4[5
Isletme stratejimiz ve politikalarimiz isbirligi yapilan kuruluslar, calisanlar, cevre ve

2.11 |olas: riskler biitiiniiyle g6zoniine alinarak belirlenir. 1 12 |3 |4 ]5
Isletmemizde stratejimiz ve stratejimizi destekleyen politikalar hakkinda tiim

2.12 | calisanlarimiz ve diger isbirligi icinde oldugumuz kurumlar bilgi sahibidir. 1 [2 [3 |4]5
Isletmemizde hedefler, diger isletmelerle karsilastirma yapilarak onlarin hedefleri, ve

2.13 | yeterlilikleri esas alinarak belirlenir. 1 [2 |3 |4 |5
Isletmemizde stratejimiz , politikalarimiz ve bunlar1 gerceklestirmek icin diizenlenen

2.14 |is siirecleri gerektiginde gbzden gecirilir ve degistirilir. 1 (2 |3 |4 |5
Isletmemizde temel stratejik amaclarin ve hedeflerin gerceklestirilmesi icin

3.1 |calisanlardan beklenen performans diizeyi belirlenmistir. 1 [2 [3 |4 |5
Calisanlara iliskin strateji ve politikalar igsletmenin temel stratejisi dogrultusunda

3.2 | calisanlarin da katilimiyla belirlenir. 1 [2 |3 |4 |5
Ise alma, kariyer gelistirme, terfi gibi insan kaynaklar siirecleri belirlenen insan

3.3 |kaynklan stratejisi ve politikalar1 dogrultusunda adil ve diiriist olarak uygulanir. I (2 |3 |4 |5
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Calisanlara iliskin strateji, politika ve planlarin iyilestirilmesi amaciyla ¢alisan

3.4 |memmuniyeti anketleri veya benzeri geribildirim araclari kullanilir. 1 [2 [3 |4 ]5
Isletmemizin temel amac ve hedefleri dogrultusunda calisanlarin bilgi, tecriibe ve

3.5 |performanslari degerlendirilir. 1 12 [3 |4

3.6 |isletmemizde calisanlar igin egitim ve gelistirme planlar1 yapilmaktadir. 1 [2 [3 |4 |5
Calisanlarin isletmeye katkilarini arttirmak i¢in motivasyon, kariyer planlama,

3.7 |yetkilendirme gibi siirecler uygulanmaktadir. 1 [2 |3 |4 |5
Isletmemizde yapilan yenilik¢ilik ve iyilestirme faaliyetlerine tiim calisanlarin

3.8 | katilimi saglanir. 1 [2 |3 |4 |5
Isletmemizde bir ekip ruhu olusmakta, bireysel hedefler ve amaclar ile ekip hedefleri

3.9 |uyusmaktadir. 1 12 [3 |4 ]5
Calisanlarin karsilastiklar1  zorluklara hizli cevap verebilmesi i¢in calisanlar

3.10 |yetkilendirilir, yenilesim ve yaraticlik 6zelliklerinin gelismesi desteklenir. 1 [2 [3 |4]5

3.11 |isletmemizde iletisim i¢in uygun strateji ve araclar mevcuttur. 1 12 [3 |4 ]5
Isletme igerisinde calisanlarin takim halinde, isbirligi ruhuyla ve bilgi paylasimi

3.12 | yaparak calisma ortami saglanmistir. 1 [2 |3 |4

3.13 | Calisanlarin isletmeye sagladigi katkilar takdir edilir ve odiillendirilir. 1 [2 [3 |4 |5
Isletmemizde calisanlarin is ve 6zel yasaminda dengeli ve saglikli bir hayat siirmeleri

3.14 |icin gerekli destek saglanir. 1 [2 |3 |4 |5
Isletmemizde stratejik isbirlikleri kurulmakta ve iliskiler politikalar dogrultusunda

4.1 |yonetilmektedir. I (2 |3 |4 |5
Isbirligi yapilan diger isletmeler ve kurumlarla karsihikli giiven, sayg1 cercevesinde

4.2 |seffaf ve siirdiiriilebilir iligkiler yiiriitiilmektedir. 1 12 [3 |4 ]5

Isbirligi yapilan diger isletmelerin de isletmemizin stratejisine uygun ve uyumlu
4.3 |calismasi saglanmaktadir. 1 [2 |3 |4 |5

Isletmemiz kisa vadeli kazanglardan ¢ok uzun vadeli stratejik projeler
4.4 | gerceklestirmek icin gerekli kaynaklar tahsis eder ve kullanir. 1 [2 |3 |4 |5

Isletmemizin kaynaklarinin en uygun bicimde kullamlmasi i¢in finansal planlama,
4.5 |raporlama ve degerlendirme yapilir. 1 [2 [3 |4 |5

Isletmemizin biitiin kaynaklari ekonomik, toplumsal ve ¢evresel degisimler ve
4.6 |etkileri degerlendirilerek yonetilir. 1 12 [3 |4 ]5

isletmemizde binalar, makineler, techizat ve malzemeler isletme amac ve
4.7 |politikalarini en iyi gerceklestirecek sekilde kullanilir. 1 [2 |3 |4 |5

Kullanilan binalar ve araclarin bakim, onarimi is ve ¢evre giivenligini saglayacak
4.8 |sekilde yapilir. I (2 |3 |4 |5

Kullanilan makine ,techizat ve diger araglarin toplum, ¢evre ve calisanlar {izerindeki
4.9 |olumsuz etkileri olciilerek minimize edilir.

4.10 | Uretim siiregleri ve diger ara¢ gereclerin ¢evreye zarar vermemesine dikkat edilir.

4.11 |isletmemizde is alammmizla ilgili gelisen ve varolan teknolojiler yakindan izlenir.
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4.12 |isletmemizde mevcut teknoloji kaynaklarindan en iist seviyede faydalanilir.

Isletmemizde mevcut teknolojiler gozden gegirilir ve isletmenin temel stratejisi
4.13 | dogrultusunda yeni teknolojiler kullanilir. I (2 |3 |4 |5

Isletmemizde calisanlardan ve diger kaynaklardan toplanan bilgiler karar
4.14 |asamalarinda kullanilir. 1 12 [3 |4 ]5
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Calisanlardan toplanan bilgiler degerlendirilir, ihtiya¢ dogrultusunda ¢alisanlarin
4.15 | bilgi birikimi gelistirilir. 1 [2 [3 |4 |5
Isletmemizde temel siirecler( Uretim, Pazarlama, Satis, Satin Alma...) belirlenmis ve
5.1 |siire¢ sorumlulari tayin edilmistir. 1 [2 |3 |4 |5
Isletmemizde ilgili siireclerde siire¢ sorumlular1 ve calisanlari ile birlikte
5.2 |dizeltmeler, iyilestirmeler ve degerlendirmeler yapilir. 1 (2 4
5.3 |Isletmemizde siireglerin verimliligini 6lgmek igin 6lciim yontemleri kullamlir. 1 (2 4
5.4 |Uretim ve hizmetler miisterilerden gelen istek ve sikayetlere gore gelistirilir. 1 |2 4
Dabha iyi iiriin ve hizmet sunmak i¢in Pazar Arastirmasi, Miisteri Memmuniyeti
5.5 | Anketleri ve diger bilgi toplama araclar kullanilir. 1 [2 |3 |4 |5
5.6 | Uretilen iiriin ve hizmetlerin verimliligi, uygunlugu ve sonugclar1 kontrol edilir 1 [2 [3 |4]5
Isletmemizde iiretilen iiriin ve hizmetlerin miisterilerimizin beklenti ve ihtiyaclarini
5.7 | karsilayip karsilamadiklar: kontrol edilir. 1 [2 |3 |4 |5
Miisterilerimizin beklenti ve talepleri dogrultusunda yeni iiriin ve hizmetler
5.8 [tasarlanir, gelistirilir ve sunulur. 1 12 |3 |4 ]5
Isletmemizde etkin bir pazarlama stratejisi mevcuttur.Yeni iiriin ve hizmetler etkin
5.9 |bir sekilde tamitilir. 1 |12 [3 |4 ]5
Isletmemizde iiretilen iiriin ve hizmetlerin kalitesi diger kuruluslarla karsilastirma
5.10 | yapilarak analiz edilir. 1 [2 |3 |4 |5
Isletmemizde miisteri iliskileri konusunda calisanlar gerekli egitim ve yetkinlikle
5.11 |donatilmistir. 1 |12 |3 |45
5.12 |isletmemizde miisterilerle olan ilski ve iletisim siirekli gelistirilir. 1 |12 |3 |4
Isletmemizde iiretilen iiriin ve hizmetler konusunda miisterileri bilgilendirme ve
5.13 | bilin¢lendirme calismalari mevcuttur. 1 [2 [3 |4 |5
[sletmemizde iiretilen iiriin ve hizmetler konusunda gerekli standartlar ilgili
5.14 | kurumlarin ve miisterilerin katilim ve katkilartyla belirlenir. 1 [2 [3 |4]5
DEMOGRAFIK (KiSISEL) BILGILER
Uretim | Satis&Pazarlama Satinalma Finans Lojistik
1 |BOLUM @) @) @) @) @)
YOnetici Miidiir Birim Sorumlusu Isci Diger
2 |UNVAN @) @) @) @) @)
25 ve alt1 26-30 Arasi 31-35 Arasi 36-40 Arast | 41-45 Arasi 46 ve lstii
3 |YAS @) @) @) @) @) @)
Tokul Ortaokul Lise Onlisans Lisans Yiiksek Lis.
4 |EGITIM @) @) @) @) @) @)
1 yildan 16-20 y1l
CALISMA Az 1-5 y1l Arasi 6-10 y1l Aras1 | 11-15 y1l Arast Arasi 21 y1l ve Uzeri
5 |SURESI @) @) @) @) @) @)
ERKEK KADIN
6 | CINSIYET 0 O
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