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OZ
EFQM MUKEMMELLIK MODELI'NIN ASFALT URETIiM
SURECLERINE UYGULANMASI: ISTANBUL BUYUKSEHIR
ORNEGI-ISFALT

Hizla gelisen teknoloji ve rekabet ortaminda her kurum ve kurulus ayakta
kalmak i¢in politika ve stratejiler gelistirmektedir. Rekabet kosullar1 ve piyasa
dinamikleri baskis1 altinda faaliyetlerini siirdiiriirken kalite yoOnetimine dikkat
etmektedir. Uretim ve hizmet sektdriinde miisteri memnuniyetini ve baghligim
arttiracak onemli unsurlarin basinda hizmetin/iiriiniin kalitesi geldiginden, bu konu
tizerinde akademik pek ¢ok ¢alisma yapilmistir. Giiniimiiz kosullarinda, 6zdegerleme
yapmak ve sonuglart degerlendirerek basariy1 ve gelisimi siirekli hale getirmek ¢ok
onemlidir. Bu c¢alismada Kalitenin degerlendirilmesi siirecinde Avrupa Kalite
Yonetim Vakfi'nin modeli olan EFQM Miikemmellik Modeli'nden yararlanilmis ve
incelemeye aliman firmanin kalite ile ilgili stiregleri EFQM kriterleri ¢ergevesinde
incelenmistir. Bu ¢alismanin amaci, EFQM MM'nin kamuda uygulanabilirligini
arastirmaktir. Buradan hareketle, nitel arastirma yontemi kullanilmis ve
derinlemesine miilakat yoluyla EFQM kriterlerinin  kamu kurumunun kalite
yonetimindeki varligi ile ilgili yanitlar alinmistir. Calisma ii¢ bdliimden
olugmaktadir. Birinci ve ikinci boliimde Toplam Kalite Yonetimi ve EFQM MM
hakkinda literatiire yonelik bilgiler sunulmustur. Ugiincii ve son bdliimde modelin
tim ana ve alt kriterlerini kapsayan sorular arastirmanin gergeklestirildigi kamu
kurumunun kalite yoneticisine sorulmustur. Verilen cevaplar icerik analizi ile
bulgular olarak aktarilmistir. Icerik analiz sonuclar1 kurumda, EFQM MM'in
liderlik, politika ve strateji, calisanlar, isbirlikleri ve kaynaklar, siire¢ler, tiriinler ve
hizmetler, misterilerle ilgili sonuglar, ¢alisanlarla ilgili sonuglar, toplumla ilgili
sonuglar ve temel performans sonuglart (is sonuglari) olan 9 ana kriteri agisindan

gelistirilmesi gereken boyutlarin oldugunu ortaya ¢gikarmigtir.
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ABSTRACT

APPLICATION OF EFQM EXCELLENCE MODEL TO ASPHALT
MANUFACTURING PROCESSES: ISTANBUL METROPOLITAN
MUNICIPALITY-ISFALT

In a rapidly developing technology and competitive environment, every
institution and organization develops policies and strategies to survive. It pays
attention to quality management while maintaining its activities under the pressure of
competition conditions and market dynamics. Since the quality of service / product is
one of the important factors that will increase customer satisfaction and loyalty in
production and service sector, many academic studies have been done on this
subject. It is crucial to make success and development continuous by making self-
assessment and assessing the results. In this study, EFQM Excellence Model which
is the model of European Quality Management Foundation has been used in the
process of assessing the quality and the processes related to quality of the company
are examined within the framework of EFQM criteria. The aim of this study is to
research the applicability of EFQM EM in the public sector. From this point of view,
qualitative research method has been used and answers have been received regarding
the existence of EFQM criteria in the quality management of public institute through
in-depth interviews. The study consists of three parts. In the first and second
sections. In the first and second sections, informations towards literature on Total
Quality management and EFQM EM have been presented. In the third and last
section, questions related to all main and sub criteria of the model have been asked to
the quality manager of the public institution. The answers have been transferred with
content analysis as findings. Content analysis results have revealed that there are
dimensions to be improved in the institution in terms of 9 main criteria of EFQM EM
as leadership, policy and strategy, people, partnership and resources, processes,
products and services, customer results, people results, society results and key

performance results.
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GIRIS

18. ve 19. yiizyillarda ortaya ¢ikan yeni buluslarin ve buhar makinelerinin
iiretime olan etkisi, yasamimizi geri doniillemez bi¢imde degistirmistir. Sanayi
Devrimi ya da bir diger adiyla Endiistri Devrimi, rekabeti kokli bicimde
farklilagtirmis, isletmeleri hayatta kalabilmeleri igin gelisen teknoloji ile birlikte

paralellik gostererek, yenilik¢i anlayisi benimsemeye zorlamistir.

Isletmelerin yenilik¢i davramis1 ve ciktilari elde etmesinde, nitelikli insan
kaynagi olusturabilmesi, olusturulan bu kaynagi verimli sekilde kullanabilmesi ve
sadece liretim araglarinda degil, insan kaynaginda da etkin ve verimli bigimde yenilik
odakli yararlanmak gerekmektedir. Uretim ve hizmet sektorii ve diger tiim
sektorlerde isletmelerin deger zincirindeki tiim siireglerini ve sunduklari iiriin/hizmeti
kaliteyi gozeterek topluma kazandirmalari onemlidir. Kaliteli {iriin veya hizmet
ortaya koyabilmek, teknolojik ilerleme kadar hizli degisebilen bir siirectir.
Toplumun, tiiketicilerin kaliteye bakis agisi her gecen giin degismektedir. Bu
sebeple, her isletme bir kalite politikasi edinmek ve buna bagli kalmak
durumundadir. Kalitenin 6nemi 20. ylizyilin sonlarinda daha iyi anlagilmis, buna
bagli olarak c¢esitli yontemler gelistirilmis ve Toplam Kalite Yonetimi catisi altinda
biitiinlestirilmistir. Klasik kalite politikalarina nazaran TKY c¢atis1 altinda daha etkili
modeller insa edilmis ve hem o6zel sektorde, hem kamuda hem de sivil toplum
kuruluglarinda kullanilabilecek miikemmellik modelleri ortaya c¢ikmistir. Bu
modellerden en sik kullanilanlar;; EFQM Miikemmelik Modeli (Avrupa Kalite
Yonetimi Vakfi Miikemmellik Modeli), Deming Kalite Modeli ve MBNQA (Malcolm
Baldrige Ulusal Kalite Odiilleri) modelleridir. Modellerin odak noktasi kurum ve
kuruluslarin 6zdegerleme yapmasi ve sonuglart degerlendirerek, gelisimi ve basariy1
stirekli kilarak kaliteyi tiim boyutlariyla igsellestirmis hale getirebilmesidir. Bu
kapsamda modellerin her birinin bir ¢ok ana ve alt kriterleri mevcuttur. Ozdegerleme
modellerinin uygulanmasini tesvik etmek amaciyla her modelin bir kalite odiilii
bulunmaktadir. Bu 6diil mekanizmasi, modellerin kriterlerinden alinan puanlara gore
islemektedir. Her modelin puanlama sistemi kendine 6zgiidiir ve dolayisiyla farklilik
gostermektedir. Tiirkiye'de en yaygin kullanilan model Avrupa Kalite Yonetim

Vakfi'nin uygulamaya koydugu EFQM Mikemmellik Modeli'dir. Bu modelin



Tiirkiye'de temsilcisi olarak gorev alan kurulus KalDer'dir ve Ulusal Kalite Odiilii

kapsaminda, EFQM MM'yi istenen diizeyde uygulayabilenler ddiillendirilmektedir.

EFQM MM yapis1 geregi sadece Ozel sektore uygulanabilen bir model
degildir. Dolayisiyla kiigiik, orta ve biiyiik 6zel sektor isletmelerinin yani sira devlet
kurumlarinda, okullarda -egitimde-, sivil toplum kuruluslarinda ve hatta bireysel
olarak da uygulanabilmektedir. Buradan hareketle, bu g¢alismada modelin kamu
kurumlarinda uygulanabilirliinin arastirilmasi1 amacglanmistir. Calismada EFQM
Miikemmellik Modelinin amaci, kapsami, kamuda uygulanabilirligi ve diger tiim alt

basliklar1 incelenmis, asfalt {iretim siirecleri ile birlikte uygulanmasi aragtirilmistir.

Calisma ii¢ bolimden olusmaktadir. Birinci boliimde Toplam Kalite
Yonetimi, ikinci boliimde EFQM Miikemmellik Modeli, tigiincii boliimde kamuda
EFQM MM'nin bir kamu kurulusunda uygulandigi takdirde hangi kritelerin
geligtirilmesi  gerektigi  incelenmistir. Bu inceleme icin nitel aragtirma
yontemlerinden en sik kullanilan goriisme teknigi kullanilmistir. Bu baglamda,
ISFALT (Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi Asfalt Fabrikalari) yetkilisi ile goriisiilmiis
ve derinlemesine miilakat gergeklestirilmistir. Yapilan aragtirma, literatiirdeki diger
aragtirmalarla desteklenmistir. Bulgular degerlendirilmis ve ISFALT kurumunun
EFQM Miikemmellik Modeli kapsaminda daha etkili miikemmellik yolculugu
yapabilmesi adina Oneriler sunulmustur. Calisma bir kamu kurumunun kalite
stireclerinin incelenmesi ve durumun ortaya c¢ikarilmasina yonelik nitel bir
aragtirmadir. Bagka bir deyisle, oneriler keyfi degildir ve tamamen modelin istedigi
kriterlere uymayan siiregler, bu kriterlere nasi/ uygun hale getirilebilir sorusu baz

aliarak yapilmstir.



BIiRINCi BOLUM

TOPLAM KALITE YONETIMi KAVRAMI VE TARIHSEL
GELISiMi UZERINE LITERATUR TARAMASI

Bu boliimde, Toplam Kalite Yonetimi lizerine literatiir taramasi yapilmis ve
TKY'nin tanimi, tarihsel gelisimi, kalite kavrami, TKY'nin ilkeleri bagliklar1 altinda

bilgiler sunulmustur.
1. TOPLAM KALITE YONETIMININ TANIMI

Kalite, kisiler ve kuruluslar tarafindan farkli sekillerde tanimlanmakla
birlikte, literatirde daha ¢ok miisteri odakli tanimlara rastlanmaktadir. Kalite
tanimlamalarina su Ornekler verilebilir: Avrupa Kalite Kontrol Organizasyonu
(EOQC) kaliteyi “Bir malin ya da hizmetin tiiketicinin isteklerine uygunluk
derecesidir.” seklinde tanimlarken, Japon Sanayi Standartlari (JIS), “Uriin yada
hizmeti ekonomik bir yoldan iireten ve tiiketici isteklerine yanit veren bir {iretim
sistemidir.” diye tanimlamaktadir. Tanimlamalar da vurgulanmak istenen konu;
miisteri tatmininde iiretim sisteminin dikkate alinmasi ve bu siire¢ sonucu ulasilan

sonucun kalite olmasidir (Coban 2004, 85-98).

Toplam Kalite Yonetimi’nin yapilmis bircok tanimi bulunmaktadir. Bu
tanimlar, birbirlerine gore farklilik gostermeyip, yalmizca, bakis agilarmma gore
farklilik gosterir. Kalite; kamuya, 6zel sektore, kar amaci olan ya da olmayan her
tiirlii organizasyona uygulanabilir. Kalite insanlarin ne yaptigir ve digerlerine nasil
davrandig: ile ilgilidir. Kalite insanlarin hangi diizeyde ne yaptiklarina, aldiklart
karar ve dnlemlere, iiriinlere, hizmetlere, verilere, davraniglara uygulanir (Zengin ve

Erdal 2000, 43-56).

Toplam Kalite YoOnetimi’ni kelime olarak ayr1 ayr1 inceledigimizde

kelimelerin anlami su sekilde ortaya ¢ikmaktadir (Eren 2017, 57):

TOPLAM; bu yonetim seklinin, isletme i¢indeki tim olgular1 kapsadigini

belirtir. “Toplam” terimini en 1yi ifade eden tanim ise “tim calisanlarin katilim1”



olarak verilebilir. “Toplam” kelimesiyle vurgulanmak istenen baska bir tanim ise

kalite kavraminin, igletmede toplu olarak icra edilmesidir.

KALITE; kelime olarak sozliiklerde, bir seyin iyi ya da kotii olma dzelligiyle
iliskilendirilir. Herhangi bir bakimdan istiin ya da eksiksiz olma durumu olarak
tanimlanabilir. Klasik tanimi “standartlara uygunluktur”. Fakat giincel kosullar bu
tanim1 yetersi kilar ve kalite; “misterilerin istediklerine uygunluktur” olarak tanim

degisikligine ugrar.

YONETIM; kalitenin de her sey kadar uygun sekilde yonetilmesi gerektigi
kaginilmazdir. Bu sebeple, isletmedeki tiim ¢alisanlari ilgilendiren, etkileyen ve tiim
isletmeye uygulanmasi gereken bir olgu oldugu kabul edilmektedir. Kalite,
ihtiyaglara yanit verebilme yetene8i oldugundan dolayi siirekli irdelenmeli ve
giincellenmelidir. Bu ilerlemeyi saglayacak olan olgu yonetimdir. Yonetimin bu

stiregteki katkist calisanlari egiterek miimkiin olmaktadir.

TKY, misterilerin ihtiyaglarini, isteklerini ve sikayetlerini Saptayarak ve
calisanlar1 giiniimiiz kosullarma gore egiterek; "siirekli 1iyilestirme" olarak
tanimlanabilir. Klasik yonetim anlayislari, TKY ile birlikte cesitli degisikliklere

ugramistir.
1.1. Kalite Kavrami

Son yillarda "kalite" sozciigii adeta isletmelerin slogam1 haline gelmistir.
Zaman zaman yanlis anlagilip uygulansa da giinlimiizde amacin1 bilmeyen yoktur. Bu
sozciik Latince "quails" sozciigiinden tiiretilmistir ve "nasillik - niteligi nasil"
anlamma gelmektedir. Kalitenin kapsami tamamen 06zneldir ve insandan insana,
iilkeden iilkeye, kiiltiirden kiiltiire farklilik gosterir. Kaliteyi tanimlayan ortak bir
tanim bulunamadigindan dolay: bir ¢ok aragtirmaci ve organizasyon farkli tanimlar

kullanmigtir (Oakland 2004, 5):

e "Amag veya kullanim i¢in uygunluk." -Juan
e "Bir {irliniin bilinen en iyi 6zellikleri biinyesinde tasima durumudur."

-TDK

e "Kalite, miisterilerin isteklerini karsilayabilmektir." -Oakland



e "Uriin veya hizmet gereksinimlerine cevap verme yetenegine dayali

Ozelliklerin birlesimidir." -TSE
1.2. Toplam Kalite Y®onetiminin ilkeleri

Her kurumun, kurulusun, isletmenin ve hatta bireyin temel ilkeleri
bulunmaktadir. Ulkeler dahi kurucu ilkelerini dayanak alarak, gelisimlerini bunlar
lizerine insa ederler. ilkeler detayli ve kapsamli sekilde arastirilip belirlendikten
sonra uygulamaya sokulur. Karar kilinmis ilkeler 1s18inda disiplinli bir sekilde
calisma gosterilirse basar1 kaginilmazdir. Isletmelerde temel alinan ilkelerin odaginda
insanin olmas1 ve akila dayandirilmasi gerekmektedir. Toplam Kalite Y 6netimi'nin
temel ilkeleri; misteri odaklilik, tist yonetimin liderligi, siirekli iyilestirme, topyekun

katilim ve egitimdir (Ertugrul 2006, 98).
1.2.1. Miisteri Odaklilik

Miisteri, ililkemiz esnafi arasinda ¢ok yaygin olarak kullanilan "velinimet"
sOzcligiiyle tanimlanabilecegi gibi ortaya koydugumuz hizmeti veya iirettigimiz bir
tiriinii para karsiliginda satabildigimiz alici olarak da tanimlanabilir. Miisteri kraldir,
o bize bagimli degildir, biz ona bagimliyiz. Miisterinin 6énemi arttikga miisteri
memnuniyeti Olglimleri ayn1 oranda Onem kazanmaktadir. Miisteri memnuniyeti
indeksi 1989'dan bu yana Isveg'te, 1992'den bu yana Almanya'da, 1994'ten bu yana
Avrupa'da uygulanmaktadir (Dedhia 2001, 658).

Miisteri memnuniyetinin saglanmasi isletmenin devamliligi agisindan oldukga
elzem bir konudur. Bir igletmenin sagladigi mal ve/veya hizmeti alicisina en {ist
diizeyde sunabilmesi ve beklentileri karsilayabilmesi, ayni alicinin tekrar ayni
isletmeye yoOnelmesine olanak sunmaktadir. Neticede isletme ve dolayisiyla

calisanlar kazang elde etmektedir.
1.2.2. Ust Yoénetimin Liderligi

Tablo 1.'de yapilan karsilastirmadan da anlasilacagr iizere; TKY, problemleri
onceden belirleyip, meydana gelmeden ¢ozme calismalarini kapsamaktadir. Bu

durumda iist yonetimin katilmi hayati &nem arz etmektedir. Ust yonetim,



calisanlarin gelisiminden ve isletmenin siirdiiriilebilirliginden sorumlu oldugu kadar
kendi gelisimlerinden ve yenilik¢i anlayisi benimsemesinden de sorumludur. Toplu
katilimin Onderi tartismasiz iist yonetim olacak ve TKY asamalar1 eksiksiz olarak

tamamlanabilecektir.
1.2.3. Siirekli Iyilestirme

Kendi gelisimimizi saglamanin tek yolunun, bagkalarinin gelisimine de katki
saglamak oldugunu anlamamiz gerekmektedir. Kendi potansiyelimizi arttirmanin tek
yolu bagkalarinin her giin, yavas yavas ilerlemesine yardimci olmaktan gectigini
aklimizdan ¢ikarmamamiz 6nemlidir. Siirekli gelisime kendini adamaya "Kaizen"
der, Japonlar. Kaizen kavramini ortaya koyan Masaaki Imai, en genel anlamda
kalitenin, gelistirilebilecek her sey oldugunu ve kaliteden s6z ederken ilk akla

gelenin "iirtin" ve "hizmet" kalitesi oldugunu agiklamaktadir (Kalayci 2008, 165).

Glinlimiizde siirekli iyilestirme uygulamalarinda Shewart tarafindan bulunan
ve Deming tarafindan gelistirilen PUKO dongiisii kullanilmaktadir. ismini Planla-
Uygula-Kontrol Et-Onlem Al sdzciiklerinin bas harflerinden alan bu uygulama ayni
zamanda bu asamalardan olusmaktadir (Kalaycit 2008, 165). Planla; dongiiniin en
Onemli asamasidir. Bu agsamada; hedefler ve bu hedefleri kimlerin nasil yerine
getirecegi belirlenir. Uygula; plan asamasindan sonraki faaliyete gecirme asamasidir.
Kontrol et; istenen iyilesmelerin gergeklesip gergeklesmedigi hakkindaki verilerin
toplanmas1 asamasidir. Onlem al; bir diger tabirle "diizelt" de denebilir. Hatalarin ve
eksikliklerin belirlendigi, bunlara sebep olan etmenlerin ortadan kaldirilmaya

calisildig1 asamadir.



Sekil 1. PUKO Déngiisii

Kaynak: Aydogmus, B. (2015). Bir Vakif Universitesi Hastanesinde Toplam Kalite
Yonetimnin Hekim Tatminine Etkileri Konusunda Bir Arastirma iginde. (22 Ocak 2019) tarihinde
https://tez.yok.gov.tr/Ulusal TezMerkezi/giris.jsp 'den alind1.

1.2.4. Topyekun Katilim

Isletmelerde bulunan tiim personellerin, &ncelikli olarak kendi alanlar1 olmak
tizere, tiim konularda fikir beyan edebilmesi ve iyilestirmelere katkida bulunabilmesi
¢ok onemlidir. Yonetim mekanizmasinin ¢alisanlarint bu dogrultuda egitmeleri ve
geri bildirim alabilmek adina uygulamalar yapmasi gereklidir. Bu sayede, igletmenin
tiim ¢alisanlar1 kendilerinde aidiyet duygusu hissedecektir. Kendisini ¢aligtigi kurum
ile biitiinlestirebilen, kurumun problemlerini kendi problemleri kadar iyi analiz
edebilen, miisterilerin istek ve ihtiyaglarina kendi isletmesinin miisterisiymis gibi
davranabilen calisanlar, ¢alistiklar1 firmalarda stirekli gelismeye biiylik 6lgiide katki

saglamaktadirlar.
1.2.5. Egitim

Hayatin her aninda ve durmaksizin gereken egitim, TKY'de de kacinilmazdir.
En iist diizeyden en alt diizeye kadar biitiin c¢alisanlar1 kapsayan egitimlerin
diizenlenmesi igletmelerin TKY felsefesini benimseme asamasinda 6nemli bir

etkendir.



2. TOPLAM KALITE YONETIMI'NiN TARIHSEL GELiSiMi

TKY'nin tarihsel gelisimini anlayabilmek i¢in Oncelikle "kalite" kavraminin
tarihsel gelisimini incelemek gerekir. TKY gelisimi suurlu ve diizenli bir bigimde
uygulandig1 kesin olarak bilinmeyen kalitenin, Misir piramitlerinin yapilisina kadar
kalitenin kontrol edildiginde dair ¢abalarin oldugu ortaya ¢ikmustir. Eski yapilarin
kalintilar1 ve arkeolojik ¢alismalar bu durumu destekleyici yonde olmustur.(Gencel
2001, 164-218). Kalite, son zamanlarda ortaya ¢ikan bir kavram asla degildir ve
giiniimiiz tarihgilerinin ortak inancina gdre M.O. 2150 yilina kadar uzanmaktadir.
Tarihgilerin bu zamani referans almalarinin sebebi, donemin Babil Krali
Hammurabi'nin sarf etmis oldugu sozlerdir. Hammurabi; "Eger bir kisi bir ev yapar
ve bu ev cokerse, 6len olursa; o evi yapan da oldiiriilmelidir" diyerek belki de

farkinda olmadan bugiinkii kalitenin temellerini atmistir (Giiner ve Giritli 2004, 21).
2.1. Toplam Kalite Yonetiminin Ortaya Cikist

TKY'nin temellerinin atilmasi1 II. Diinya Savasi'nin sonlarina dayanir.
JUSE'nin (Japon Miihendisleri ve Bilim Adamlar: Birligi) kuruculari, Deming'in
"Yonetim Teorisi"ni istatistiksel kalite ile birlestirerek kendi tiretim ve ekonomilerini
kalkindirma yoluna gittiler. TKY Japonya'da; kalite ¢emberi, esitlik ¢emberi,
tedarikgi iligkileri, hiicresel (noktasal) imalat ve tam zamaninda tiretim (just-in-time
production) ilkeleri ile birlikte yenilik¢i yonetim anlayisini ortaya cikarmastir.
TKY'nin {retim sektoriindeki basarisinin etkileri bu felsefenin sivil toplum
kuruluslarinda, is gelistirmede, AR-GE'de, finansta ve daha bir ¢ok alanda
benimsenip kullanilmasina olanak saglamistir. Kalitenin yalmizca kontrol
edilmektense yonetilmesi gerektigi ortaya ¢iktiginda TKK (Toplam Kalite Kontrol)
terimi yerini TKY'ye birakmistir ve bu terim, toplu denetime karst olan Deming ile
sifir hatali tretimin kontrole gerek duymadigini iddia eden Crosby tarafindan

desteklenmistir (Al-Tarawneh 2011, 2).

“Taylor Sistemi” 19.yy’in sonunda belki de Amerika’y1 diinyanin onciisii
durumuna getiren bu sistem iyilestirilmistir. Taylor Sistemi’nin mantiginda eksiksiz
bir sekilde prosediirlerin herhangi bir yetenek gerektirmeyecek bigimde kolay ve

ufak parcalar haline getirilmesi ve standardize edilmesi vaziyetinde, kisa zamanl



egitimden ge¢mis yar1 vasifli kisinin, yliksek seviyede yetenek istenen isi miikemmel
bir bicimde basarabilecegidir. Bu sistemle birlikte hayal edilemeyecek sekilde
verimlilik artiglarina sahit olunmustur. Bu durum birgok probleme neden olmustur.
Bu problemlerin bireyle alakali olanlar1 bilhassa gormezden gelinmistir. Zira bu
yontemin toplam verimliligi engellenemez bir bigcimde artmistir. Giderek bu
problemler, verimlilikteki fark edilecek olan artiglart olumsuz olarak etkilemeye
baslamistir. Bu negatif durumlarn bertaraf etmek i¢in kuruluslar, sistem igi
yonlendirmelerle is ortamini hareketlendirmeye ugrasmislar fakat istenilen etkinligi
saglayamamiglardir. Uygulanan bu yontemler bireylerde inovatif ve kesfedici giiclin
aciga c¢ikmasina yetmemistir. Juran’in “Taylor’in elde ettigi sonug, hiinerli is¢ilige
indirilen agir bir darbedir” deyimiyle tarihte yerini alan ve planlamay: iretimden
ayiran bugiine kadar varligin1i devam ettiren bu durum, calisani isini gelistirme
mesuliyetinden uzaklastirarak bugiiniin yonetim anlayisinda esas alinan problemin
temelini olusturmustur (Gencel 2001, 164-218). Insan etmeninin 6nemli olmas,
verimlilik, kalitenin ve yiliksek maliyetlerle alakali problemlerin ¢dziilmesinde
birincil derecede dnemli oldugunun idrak edilmesi yeni yonetim modellerinin var

olmasina sebep olmustur.

1970'li yillarda Japon firmalarinin hizla artan kaliteli iiriinleri Amerikalilari
harekete gecirmistir. Toplam Kalite Kontrol anlayisinin evrimleserek Toplam Kalite
Yonetimi'ne doniismesi ve Japonya'da bunun gdstermis oldugu basari, Amerika'da
hareketlenmeyi baglatmis ve bu degisime ayak uydurmanin hayati oldugu gercegi
kabul gérmiistiir. II. Diinya Savasi'ndan sonra TKY'nin sistemlesmesi, belirli bir
iskelete oturmasi konusunda Deming, Juran ve Ishikawa ile birlikte Crosby ve
Feigenbaum'un katkilar1 biiyiilk olmustur. TKY'nin teknikleri bu ustalarin
caligmalarindan ibarettir (MEB 2007, 13). Klasik yonetim anlayisinda, yonetimin
temelini “emir ver ve kontrol et” kurali olusturmaktadir. Bu yaklasima gore
idareciler yontemi kendi deger yargilarina gore belirleyerek calisanla belirli bir
mesafe tutmak amaciyla sert bir disiplin yaklagimiyla yonetmektedirler. Boylelikle,
astlarin  yoneticilere fazla saygili davranacagi, {stelerin astlarin  ¢alisma
performanslarinda tarafsiz olarak belirleyebilecegi Ongoriilmiistir. Bu zihniyet

modern yonetim yani toplam kalite ile degiserek gorevlerin aktarildigi, takim olarak



calismanin temel alindig1 bir anlayisa dontismektedir (Saran ve Gokgeler 1998, 225-

282).

Uzun vadede elde edilmek istenen sonuglarla miisteri tatminini saglamayi,

toplum ve calisanlar i¢in yarar saglamay1 amaglayan toplam kalite yonetimi, kaliteyi

esas almis ve biitlin ¢alisanlarin istirak etmesini 6ngdren bir isletme ydentimi

modelidir (Coban 2004, 85-98).

Tablo 1. Klasik Yonetim ile Toplam Kalite Yonetimi Karsilastirilmasi

KLASIK YONETIM
ANLAYISI

TOPLAM KALITE YONETIMIi
ANLAYISI

Muayeneye dayali kalite

Onlemeye dayali muayene

Kalitenin artmasiyla artan maliyet

Kalitenin artmasiyla azalan maliyet

Optimum stok

Sifir stok

Sorunlar ¢iktiktan sonra ¢éziim
gelistiren yonetim

Cikabilecek sorunlari tahmin edip, dnleyen
veya Onlemeye caligan yonetim

Uzmanlagma ile sistem gelistirme
yaklagimi

Isbirligine dayali sistem gelistirme yaklasim1

Kabul edilebilir hata diizeyini
hedefleyen iiretim

Sifir hata hedefleyen tiretim

Hiyerarsiye dayanan oncelikler

Miisteri tatminine dayanan oncelikler

Ulusal/Uluslararasi standartlara
gore iirlin kalitesi

Miisteri ihtiyaclarina cevap veren tiriin kalitesi

Kalite kontrol sorumlulugunda
kalite glivencesi

Calisanlarin sorumlulugunda kalite giivencesi

AR-GE ve pazarlamanin
sorumlulugunda {iriin tasarimlari

Uretenlerin ve satis¢ilarinda katkisi olan {iriin
gelistirme

Yiiksek oranda fire

Sifira yakin diizeyde fire

Isi en iyi bilenin ydnetici oldugu
anlayis

Isi yapanin yonetici oldugu anlays

Tecriibe ve kisisel inisiyatife
dayali kararlar

[statistiksel verilere dayali kararlar

Kaynak: Aydogmus, B. (2015). Bir Vakif Universitesi Hastanesinde Toplam Kalite

Yonetimnin Hekim Tatminine Etkileri Konusunda Bir Arastirma iginde. (22 Ocak 2019) tarihinde

https://tez.yok.gov.tr/Ulusal TezMerkezi/giris.jsp 'den alind1.

Cagdas bir yonetim yaklasimi olan TKY, Neoklasik ve Klasik yonetim

yaklagimlarinin biresim c¢alismast olarak ele alinmaktadir. Duruma bu agidan

bakilacak olunursa salt etkililik-verimlilik ve salt insan-¢evre konusuna toplam kalite
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yonetimi 6nem vermektedir. TKY, daha c¢ok klasiklere ait olan ozellikler
gostermektedir ve bunlar; islevsel liderlik, sonuglara yonlendirme ve verilere dayali
olma gibi ilkelerdir. Fakat bir yandan da neoklasiklere ait 6zelliklere de sahiptir ve
bunlar; stirekli islevsel egitim, miisteri odaklilik, siire¢ yonetimi, kurumsal sosyal
sorumluluk ve son olarak da beklentileri karsilama olarak adlandirilmaktadir (Erkilig

2007, 50-62).

TKY'nin ortaya ¢ikisinda bu yonteme biiyiik katkilar1 olan onciiler vardir.
W.E. Deming; 14 Ekim 1900 tarihinde diinyaya gelen Deming, 12 yasinda is
hayatina atilmistir. 1921 yilinda Wyoming {iniversitesini bitirerek, 1928 yilinda Yale
Universitesinde doktorasii tamamlamustir. II. Diinya Savasi sirasinda Amerikalilar,

Deming'in prensipleri ile tiretimlerini arttirmiglardir (Yiikg¢ii 1999, 6).

Deming, kalitenin babasi olarak bilinir ve seminerleri ile kalite yonetiminin
ilkelerini Japonlara asilayan ilk Amerikalidir. Deming'in felsefesi istatistiksel kontrol
ve ¢esitlilik azaltilmasi ile tamamen kalite gelisimine odaklanmistir. Bir sistemdeki
degiskenlik sebeplerini tarihsel, olagan ve oOl¢iilebilir olarak "6zel"; alisiimadik,
Olciilemez ve yaygin olmayan olarak "genel" isimleriyle siniflandirmistir (Naidu,
Babu ve Rajendra 2008, 45). Deming'in TKY'nin ¢ekirdegi olarak bilinen 14
maddelik "Y&netim Uzerine 14 Nokta" ¢calismasi mevcuttur (bkz. EK-1).

J.M. Juran; 1904 senesinde Romanya'da dogmus ve 8 yasindayken
Amerika'ya go¢ etmistir. Juran'in, Japonlarin iktisadi basarilarinda biyiik etkisi
olmustur. 1954 yilinda, Japonya'da kalite yonetimi ile ilgili dersler vermis ve kitaplar

yaymlamstir (Ozveren 2000, 20).

Juran'i adeta slogani haline gelen ve onu simgeleyen en 6nemli kalite tanimi
"kullanima ya da amaca uygunluk" olarak bilinir. Juran'da Deming gibi Kalite
problemlerinin ¢ogunlugunun yonetimden kaynaklandigini diisiinmektedir. Juran'mn
85/15 kuralina gore, bir organizasyondaki sorunlarin %85'1 iyi tasarlanamamis
siireclerden meydana gelmektedir. Kurum veya kurulustaki sistemlerin %85'i
yonetim tarafindan kontrol edildiginden, Juran bu hata paymi yonetime yikmistir
(Ensari 1999, 59). Juran'n, kalite yonetimini smiflandirdigi bir tablosu
bulunmaktadir (bkz. EK-2).
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Kaoru Ishikawa; Ishikawa, Japonlarin kalite hareketine, "Sirket Genelinde
Kalite Kontrol" ve "Kalite Kontrol Cemberleri" fikirleri ile en 6nemli katki yapan
kisi olarak bilinir. Kalite cemberleri fikri ile en st diizeyde goniillii liderlerle birlikte
calisarak sorunlar1 arastirma, sebeplerini saptama, ¢dzme ve soruna sebep olan

olgular1 azaltma ve hatta bitirme yoluna gitmistir (Efil 1999, 76).

P.B. Crosby; Crosby en ¢ok "sifir hata" fikri ile taninir. Crosby'e gore
gereksinim dogrultusunda kullanim 6nemlidir ¢linkii gereksiz kullanimda maliyetler
artar. Ayrica Crosby'e gore sistemler ziyanlarla doludur ve kalite iyilestirme

calismalar1 pek ¢ok tasarruf imkani sunarak kendi kendini karsilayabilmektedir
(Ensari 2003, 56).

Crosby'nin felsefesi 4 ana baslikta asagidaki gibi 6zetlenebilir (Stamatis 1997,
13):

e Kalitenin tanimi "iyilik" veya "siklik" degil, "gereksinimlere
uygunluktur".

e Kaliteye ulagma sistemi degerlendirme degil 6nlemedir.

e Performans standardi "sifir hata"dir, "yeterince iyi" degildir.

e Kalitenin dl¢iilmesi endekslerin degil, uygunsuzlugun bedelidir.

A.V. Feigenbaum; Feigenbaum TKC fikrinin tasarlanmasiyla bilinir. Ayrica

daha sonra tartisilacak olan kalite maliyetlerini "degerlendirme maliyetleri", "6nleme

maliyetleri" ve "hata maliyetleri" olarak siniflandiran ilk kisidir.
Feigenbaum'un felsefesi 4 ana madde icerir (Rumane 2010, 30):

e Kalite standartlarini belirle
e Standartlara uygunlugu degerlendir
e Standartlar karsilanmadig1 zaman harekete ge¢

e lyilestirme yapmay1 planla
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Tablo 2. Toplam Kalite Yonetimi Kronolojisi

YIL TOPLAM KALITE YONETIMININ
GELISIiMI
1931 Shewart: Istatiksel Kalite Kontrol (ABD)
1940 Stanford Seminerleri (ABD)
1950 Deming Seminerleri (Japonya)
1951 Deming Kalite Odiilii (Japonya)
1952 Kalite Kontrol Dergisi (Japonya)
1954 Juran: Kalite Yonetimin Sorumlulugudur
(ABD)
1954 Japonya'da Kalite Egitimi Yayinlart
1956 Feigenbaum: Toplam Kalite Kontrol (ABD)
1960 Taguchi: Istatiksel Deney Tasarimi (Japonya)
1961 Ishikawa: Kalite Kontrol Dergisi (Japonya)
1962 Ishikawa: Kalite Cemberleri (Japonya)
Kobe Steel: Kalite Fonksiyonu Yayilimi
1969
(Japonya)
1970 Shingo: Poke-Yoke (Japonya)
1970 Taguchi: Kalite Kayb1 Fonksiyonu (Japonya)
1976 Ohno: Toyota Just-in-time Sistemi (Japonya)
1980 Taguchi: Kunt Tasarim (Japonya)

1990 ve sonrasi

Yaratilan Kalite

Kaynak: (Yikgi 1999, 6)
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3. KALITENIN DEGERLENDIRILME SURECIi VE OZDEGERLEME
MODELLERI

Kalite yonetimi giinlimiiz yonetim anlayisinda gerekli bir yaklasim olarak
algilanmakta ve firmalarin kurumsal performanslarini iyilestirmelerinde bir arag
olarak kullanilmaktadir. Yapilan bilimsel arastirmalar gostermektedir ki; kalite
anlayisin1 - benimseyen ve bunu uygulayan firmalarda miisteri memnuniyeti
sadakatinde artis, iiriin kalitesinde iyilesme ve performans gostergelerinde kisacasi
calisan memnuniyetinde iyilesmeler goriilmektedir (Pakdil 2004, 167-183). Etkili bir
yonetim, basar1 skorlarinin etkili bir bicimde kontrol edilmesine baglidir. Mitkemmel
olabilmenin ilk kosulu, performans oOlglimii i¢in bir yonetim gelistirmek ve bu
yonetimi uygulamaya sokmaktir. Bu yonetimi uygulamaya koyarken organizasyonun
kaynaklarinin limitlerini bilmek ve hangi taraflarinin gelistirilebilecegini bilmek
daha da basarili neticeler elde edilmesini saglar. Bu baglamda bir degerlendirme
yapildigi zaman, bir kurulusun etkinliklerini ve is sonuglarini; sistemli, periyodik
olarak kapsamli bir sekilde gozden gegirme etkinligi olan 6z degerlendirme ile
kurulusun basarisinin ortaya konmasi énemli bir durumdur (Inan, Yayla ve Yildiz

2010, 335-345).

Oz degerlemenin bir¢ok kisiye gore ¢esitli faydalar: bulunmaktadir ancak kisa

ve 0z olarak agiklamak gerekirse asagidaki sekilde ifade edilebilir;

e (Gelismenin izlenmesi
e Sistematik yaklagim
e Motivasyon saglanmasi

e Sebep-Sonug bagintist kurabilme

Ozdegerlemenin amaci; oncelikli olarak firmalarm ve kamu kurumlarinin
kuvvetli ve zayif yonlerini belirlemektir. Ulusal ve uluslararasi odiillerin ortaya
cikmasiyla 6zdegerlemeye olan ilgi artmis, firmalar ve kurumlar bu uygulamaya
daha fazla ilgi gostermeye baslamistir. Ozdegerlemenin, TKY uygulamasina
gegmeden Once gesitli amaglar1 vardir. Bunlari; Kalite ¢alismalarini tanimlamak,
gerceklestirilmesi hedeflenen faaliyetleri ortaya koymak, sonraki degerlemeler icin

temel olusturacak baslangi¢ durumunu ortaya koymak, 6grenme siireci baglatmak,

14



degerleme yapilacak birimleri tespit etmek, siirekli gelisme stratejisinin bir pargasi
olarak kalite tabanli iiretimi saglamak olarak siniflandirabiliriz (Ritchie and Dale
2000, 245).

Ozdegerleme modellerinden modern anlamda verilen ilk kalite 6diilii, 1951'de
Japonya'dan ortaya ¢ikan Deming Uygulama Odiilii'diir (Deming Application Prize -
DAP). 1987'de Malcolm Baldrige Ulusal Kalite Odiilii (Malcolm Baldrige National
Quality Award — MBNQA) ve 1991 yilinda Avrupa Kalite Yonetim Vakfi (European
Foundation Quality Management-EFQM) tarafindan verilen Avrupa Kalite Odiilii
(European Quality Award - EQA) uygulamada en fazla faydalanilan modellere
verilen odiillerden birkacgidir. Tiirkiye'de en sik kullanilan model EFQM MM'dir
(Sarigiil ve Oralhan 2016, 93-113).

3.1. Deming Kalite Modeli

Kalite o6diil modellerinden ilki 1951 yilinda Japon Bilim Adamlart ve
Miihendisleri Birligi tarafindan, Japonya’da gelistirilen Deming Odiilii’diir. Deming
Odiilii'niin; Bireysel Deming Odiilii, Deming Uygulama Odiilii ve Fabrikalar igin
Kalite Kontrol 6diilii olmak {iizere ii¢ kategorisi mevcuttur. Bu li¢ kategoriden
Deming Uygulama Odiilii; Kiiciik Isletmeler Icin Deming Uygulama Odiilii,
Bdéliimler Icin Deming Uygulama Odiilii ve Denizagsirt Sirketler Icin Deming
Uygulama Odiilii olmak iizere ii¢ alt kategoriye ayrilmaktadir (Arikboga 2016, 53-
75).

Kuruluslar Deming Odiilii i¢in toplam Kalite siireclerini detayl1 olarak anlatan
belgelerle basvuruda bulunmakta ve uzmanlardan olusan bir alt komite tarafindan bu
belgeler degerlendirilmektedir. Alt kurul eger isterse, yerinde denetleme de
gerceklestirebilmektedir. Deming Odiil Komitesi’ne sunulan on adet alt kriter vardir
ve bu kriterlerin lizerinden degerlendirilerek puanlama yapilmaktadir. Bu kriterler;
gelecek planlar1 kalite giivencesi, politika, standardizasyon, bilgi sistemi, egitim,
kontrol, etkiler, kurum faaliyetleri ve analizdir. Her yilin kasim ayinda basarili olan
uygulamalar 6diillendirilmektedir. Deming Odiilii 1984 yilina kadar sadece Japon
kuruluglara verilirken, 1984’ten sonra Japon kuruluslarin disindaki kuruluglara da

odiil verilmeye baglanmistir (Pyzdek ve Keller 2013, 48).
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Deming Modeli’ne gore kalitenin olusturulmasi Oncelikle iist yonetimin

sorumlulugundadir ve bu konuda gerek iist yonetim gerekse tiim calisanlar arasinda

bir biling yaratilmalidir. Bu konudaki yaklasim, modele ait kontrol noktalarinda

acikca belirtilmektedir. Deming Modeli 10 temel kriter iizerine kurulmustur ve diger

modellerde olmayan bir uygulama ile modelin her bir kriteri 10 puana sahiptir (Madu
1998, 758). Modelin ana ve alt kriterleri sunlardir:

Politika:

Organizasyonda yonetim, kalite gelistirme ve kalite kontrolii
ile ilgili politikalarin varligi,

Politika olusturma yontemleri,

Politikalarin tutarlilig1 ve uygunlugu,

Istatistiksel yontemlerden faydalanma,

Politikalarin organizasyon igerisinde dagilima,

Politikalarin gézden gegirilmesi ve elde edilen basarilar,

Politikalar arasindaki iligkiler; uzun ve kisa vadeli planlama,

Organizasyon ve YOnetim:

Organizasyonda yetki ve sorumluluklarin agik olmasi,
Organizasyonda yetki devrinin uygunlugu,

Organizasyonda boliimler ve departmanlar arasindaki
uygunluk,

Organizasyonda olusturulan komiteler ve faaliyetleri,
Organizasyonda yonetici ve c¢alisanlardan yeterince istifade
edilmesi,

Organizasyonda Kalite Cemberleri'nden kalite gelistirme i¢in
istifade edilmesi,

Kalite kontrol teshisi,
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Egitim ve Yayilmast:

Egitim programlar1 ve sonuglari,

Kalite ve maliyet bilinci; kalite kontroliinii anlama derecesi,

Istatistiksel kavram ve ydntemlerin dgretilmesi,

Kalite kontroliiniin etkinligi,

Organizasyonun alt birimlerinin ve organizasyonla yakin iliski

igerisinde,
bulunan diger birimlerde egitimin gergeklestirilmesi,

Kalite Kontrol Cemberleri igerisinde yiiriitiilen faaliyetler,

Organizasyonda siirekli gelisme igin Oneriler ortaya koyma

diizeyi ve bunlarin uygulanmast durumu,

Bilginin Toplanmasi, Kullanilmas1 ve Yayilmasi:

Analiz:

Organizasyon disindaki enformasyonun toplanmasi
Enformasyonun organizasyon birimlerine aktarilmasi
Enformasyon aktariminda bilgisayarlarin kullanimi

Veri isleme, enformasyonun istatistiksel analizi

sonuglardan yararlanilmasi

Organizasyonda 6nemli problemlerin segilmesi,
Analitik yaklagimin kullanimu,

Istatistiksel yontemlerden yararlanma,

Uygun teknolojiden yararlanma,

Kalite analizi

Analitik sonuglardan faydalanma,

Organizasyonun gelismesine yonelik onerilerin olmasi,
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Standardizasyon:

e Standartlarin sistemlestirilmesi,

e Organizasyonda standart olusturma, kontrol etme ve
yiiriirlikten kaldirma yontemleri,

e Standart olusturma, kontrol etme ve yiirilirlilkten kaldirma ile
ilgili sonuglar,

e Kapsam,

e Istatiksel yontemlerden yararlanma,

e Teknoloji birikimi,

e Standartlardan yararlanma,
Kontrol:

e Kalite kontrol sistemleri,

e Kontrol islemleri ve kontrol noktalari,
e Kontrol diyagramindan yararlanma,

e Calisanlarin katkilari,

e Kontrol faaliyetlerinin reel durumlari,
Kalite Giivencest:

e Yeni lirlinler ve/veya hizmetler gelistirme,

e Uriiniin giivenli ve saglikl1 olmast,

e Siire¢ tasarimi, analizi, kontrolii ve gelistirilmesi,
e Test ve kontrol,

e Malzemelerin bakimi ve kontrold,

e Kalite giivence sistemi ve denetimi,

e Istatiksel yontemleri kullanma,

e Kalite degerlendirilmesi ve denetimi,

e Kalite glivencesinin reel durumu,
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Sonuglar:

e Olcme,
e Degerlendirme,

e Goriinmeyen sonuglar,
Gelecek I¢cin Planlama:

e Mevcut durum ve gelecek ile ilgili planlama,
e Gelismeye yonelik planlama,

e Uzun ve kisa vadeli planlama,
3.2. Malcolm Baldrige Ulusal Kalite Modeli

1987 yilinda Amerika’da Reagan déneminde Malcolm Baldrige Odiilii
verilmeye baglanmistir. Bu 6diil ile amaglanan; basarili kalite projelerinin taninmast,
bu stratejilerin yayilmasi ve kalite konusunda farkindaligin arttirilmasidir. 3
kategoride Malcolm Odiilleri verilmektedir. Kiiciik isletmeler, iiretim isletmeleri ve
bunlara bagli kuruluslar olarak ayrilmistir (Arikboga 2016, 53-75). Odiil basvurular,
7 ayrn kategoride incelenmektedir ve toplamda bin puan iizerinden analiz ve bilgi
yOnetimi, siire¢ yonetimi, miisteri odakli olma, stratejik planlama, insan kaynaklari,
Ol¢iim, liderlik ve sonuglar kategorilerinde degerlendirilmektedir ve her kategori
kendi biinyesinde alt boliimlere ayrilmistir. Bu miiracaatlar degerlendirme kurulu
tiyeleri tarafindan tetkik edilmekte ve 6diilii kazanan kurumlarin basar1 dykiilerinin

diger firmalarla paylagsmasini ummaktadirlar (Pyzdek ve Keller 2013, 48).
MBNQA kriter ve alt kriterleri soyledir (Pakdil 2003, 49):

Liderlik:

e Organizasyonel liderlik; liderlik yOnelimi, organizasyonel
yonetim ve organizasyonel performansin gézden gegirilmesi,
e Sosyal sorumluluk; topluma kars1 sorumluluklar, etik davranig

ve 6nemli topluluklarin destegi,
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Stratejik Planlama:

Strateji  gelistirme; strateji gelistirme silireci ve stratejik
amaclar,
Strateji yayilimi; eylem plani gelistirme ve yayma, performans

tahmini,

Miisteri ve Pazar Odaklilik:

Miisteri ve pazar bilgisi
Miisteri iliskileri ve memnuniyeti; misteri iligkileri kurma ve

miisteri memnuniyetinin belirlenmesi

Olgme, Analiz ve Bilgi Y6netimi:

Organizasyonel performansin 6l¢iimii ve analizi; performans
Ol¢limii ve performans analizi,
Bilgi yonetimi; veri ve bilginin ulasilabilirligi ve

organizasyonel bilgi

Insan Kaynaklar1 Odaklilik:

Is sistemleri; isin organizasyonu ve ydnetimi, calisan
performans yonetim sistemi, ise alma ve kariyer gelisimi
Calisanlarin  6grenmesi ve motivasyonu; c¢alisan egitimi,
yetistirme ve gelistirme, motivasyon ve kariyer gelisimi
Calisanlarin refah1 ve tatmini; ¢alisma ortami, calisanlarin

desteklenmesi ve tatmini

Siire¢ YOnetimi:

Deger yaratma siiregleri

Destek stiregler
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Is Sonuglar:

e Miisteri odakli sonuglar

e Uriin ve hizmet sonuclar1

e Finans ve pazar sonuglari

e Insan kaynaklari sonuglar

¢ Organizasyonel etkililik sonuglari

e idari ve sosyal sorumluluk sonuglari
3.3. Avrupa Kalite Odiilii (EFQM Miikemmellik Modeli)

Avrupa Kalite Yonetim Vakfi (EFQM) tarafindan 1991 yilinda gelistirilen
EFQM Miikemmellik Modeli ve bu model konusundaki basarili uygulamalar1 tesvik
etmek amaciyla verilen Avrupa Kalite Odiiliinden ikinci béliimde ayrintili olarak

bahsedilecektir.
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IKiNCi BOLUM
EFQM MUKEMMELLIK MODELI HAKKINDA LITERATUR TARAMASI

Bu bolimde EFQM Miikemmellik Modeli iizerine literatiir incelemesi
yapilmis ve modelin temel ilkeleri, ana ve alt kriterleri basliklarinin altinda bilgiler

sunulmustur.
1. EFQM MUKEMMELLIK MODELINE GENEL BAKIS

Tim diinyada sirketlerin ortak amaci basarili ve kalic1 olabilmektir. Ancak
hizla artan rekabet ortami her sirkete basarili olma firsati vermez. Kuruluslarin
basarili olabilmek ve bu basarilarini devam ettirmek adina aldigi bir dizi 6nlem,
uyguladigt bir dizi yontem mevcuttur. Alman Onlemler ve uygulanan yontemler

neticesinde bazi sirketler basarili olup sayginlik kazansa da bazi sirketler maalesef

ortadan kalkmaktadir.

Giliniimiizde kuruluslar kendilerini milkkemmellik taniminin neresinde
olduklarina gore degerlendirip, ona gére adim atmaktadirlar. Bu bakis agisindan yola
cikarak EFQM Miikemmellik Modeli, 6z degerlendirme araciliiyla sirketlerin giicli
ve zayif yonlerini belirlemesine, ¢oziim bulmasina ve miikemmellik taniminin

neresinde olduklarini saptamasina yardimci olan bir aragtir (Dagli 2004, 67).

EFQM Mikemmellik Modeli, 1991 yilinda akademisyen ve sanayiciler
tarafindan olusturulan ve gelistirilen Avrupa Kalite Yonetim Vakfi tarafindan tiim
diinyaya ilan edilmis bir modeldir. Avrupa’nin oncii sirketlerinden 14 kurumun
CEO’lariin kabul edip imzaladigi niyet mektubu ile ortaya 1988 yilinda EFQM
ortaya ¢ikmisti (KalDer 2013, 1).

EFQM Miikemmellik Modeli’nin boyutu ve bdliimii ne olursa olsun tim
kurumlar tarafindan isletilebilen bir degerlendirme yontemidir. Ayni zamanda
Avrupali firmalar arasinda, desteklemek i¢in bu modeli en iyi uygulayan kurumlara
1992 yilindan beri her y1l Avrupa Miikemmellik Odiil’ii verilmektedir. Verilen bu
odiil “Miikkemmellik” alaninda en saygin ii¢ 6diilden biridir (Emanet 2007, 70).
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Ulkemizde de EFQM Miikemmellik Modeli'nin esaslar1 dikkate almarak
Tiirkiye Miikemmellik Odiilii verilmektedir.

1.1. Avrupa Kalite Orgiitii (EOQ - European Organization For Quality)

Orgiit, 1957 yilinda Bat1 Avrupa'dan bes iilkenin kalite uzmanlarmin katilimi
ile Avrupa Kalite Kontrol Orgiitii olarak kurulmustur. Daha sonra 25 iilkeden kalite
kuruluglarinin iiyeligi sayesinde biiyiikk bir kalite orgiitine dontigmiistiir. 1980'li
yillarin basinda, adindaki "kalite kontrol" ibaresinin sinirlayict bir etki yarattig
diisiiniilerek, 1988 yilinda orgiitiin adinin Avrupa Kalite Orgiitii olmasma karar
verilmistir. Avrupa Kalite Orgiitii'niin amaci; iiriin ve/veya hizmetin kalitesinde
gelisim saglayacak bilimsel ve teknik temelli bir Avrupa kurulusu olmaktir. Uriin
ve/veya hizmetlerin giivenilirligini gelistirmek icin kalite konusunda uygun ara¢ ve
gerecleri saglayarak genis kitlelere hitap etmek oOrgiitiin yakin zamanli hedefidir.
TSE, 1976 yilindan beri AKO'niin tam iiyesidir ve milli temsilcimiz olarak &rgiitiin
calismalaria tam katilm saglamaktadir. Orgiit yaklasik 40 iilkede, 70.000 uzman ve
500.000 sirketle faaliyetlerine devam etmektedir (Sevim 2014, 3).

1.2. Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi (EFQM - European Foundation For
Quality Management)

Mikemmelligin kalitenin 6nemli bir parcasinin anlagilmasinda sonra,
oncelikli olarak Japon sirketler ve daha sonra Amerikan sirketleri TKY'yi hizla
benimseyerek Avrupali rakiplerine biiyiik o6l¢iide fark atmislardir. Dolayisiyla
Avrupa tllkeleri, kiiresel rekabette hayatta kalabilmek icin geleneksel ¢dziimlerin
yeterli olmadiginin farkina varmiglar ve yonetim anlayislarin1 degistirme yoniine
gitmislerdir. Bu amagcla 6nde gelen 14 Avrupa sirketinin (Philips, Bull, Fiat, KLM,
Electrolux, Volkswagen, Nestle, British Telecom, Olivetti, Dassault, Bosch, Ciba-
Geigy, Renault, Sulzer) birlesmesiyle 15 Eyliil 1988 yilinda Avrupa Kalite Yonetimi
Vakfi kurulmustur (Sevim 2014, 4).

Vakif, kuruluslara performanslarini iyilestirmeleri konusunda yardimci olmak
tizere 1991 yilinda Miikemmellik Modelini olusturmustur ve modeli gilincel tutmak

adina siirekli ¢caligmalar yiiriitmektedir (Caylak 2005, 19).
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1.3. KalDer ve Ulusal Kalite Hareketi

TUSIAD yéneticilerinin ve dénemin TSE baskanmin yer aldigi Kalite
Komisyonu, 1991 yilinda, misyonunu "kalite bilincini tiim yurda yaymak" olarak
belirleyen ulusal bir sivil toplum orgiitiine (KalDer) dontismiistiir. KalDer, TKY'nin
tilkemizde tanitilmasinin disinda rekabet, verimlilik, katilimer ve paylasimci
yonetim, stirekli iyilestirme ve gelistirme esaslarini benimsemis yonetim anlayisini
da tlkemiz is diinyasiyla tamistirmistir. KalDer, EFQM Miikemmellik Modeli'nin
iilkemizde uygulanmasi ve yayginlasmasi konularinda olduk¢a etkili bir rol
oynamaktadir. Ulusal Kalite Hareketi (UKH), KalDer tarafindan baslatilmis bir
kalkinma hareketidir. Amaci, Tirkiye'nin milkemmellik felsefesini benimseyerek

artan rekabet giiciinde yarigta kalabilmesini saglamaktir (Ozen 2002, 55).

2. EFQM MUKEMMELLIK MODELI'NiN TEMEL iLKELERI

Modelin {i¢ ana unsuru bulunmaktadir; temel kavramlar, RADAR ve
EFQM MM 6z degerlendirme modeli.

2.1. Modelin Ana Unsurlarn

Miikemmelligin iic ana unsuru olarak bilinen "Miikemmelligin Temel
Kavramlar1", "RADAR" ve "EFQM Mikemmellik Modeli" asagida kisaca
aciklanmustir (Kiigiik 2018, 27):

e Mikemmelligin Temel Kavramlari: Bir kurulusun siirdiiriilebilir
miikemmellige erismesinin altinda yatan temel ilkelerdir.

e RADAR: Siirdiiriilebilir miikemmelligi hedefleyen kuruluslarin,
karsilastiklar1  zorluklarin iistesinden gelebilmesi i¢in kuruluslar
desteklemek tizere kullanilan dinamik bir degerlendirme ve giiglii bir
yonetim aracidir.

e EFQM Mikemmellik Modeli: Kuruluslarin "temel kavramlar" ve

"RADAR" uygulamasina yardimci olacak model ¢ercevesidir.
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Birbirileriyle kesisen bu unsurlarin kullanilmasi biitiin sektorlerde ve boyut
gozetmeden her kurulusa; siirdiiriilebilir basarty1 elde etmis sirketlerin 6zellikleri,
nitelikleri, sorunlara yaklagimlari, ¢éztimleri ve elde ettikleri sonuglar1 karsilastirma
imkan1 tanir. Her kurulusun basarili olabilmek adina; sektoriine, boyutuna,
organizasyonel yapisina vb. bakmaksizin bir yonetim mekanizmasi kurmasi ve
stirdiiriilebilirligini saglamasi gerekmektedir. EFQM Miikemmellik Modeli'nin, ana
unsurlar1 ve temel kavramlari ile bu yonde kullanilabilecek bir yonetim mekanizmasi
oldugu, daha onceden ortaya konulan sonuglar neticesinde, biiyiikk bir kesim

tarafindan kabul edilmektedir.

EFQM Miikemmellik Modeli'nin temel ilkesi; kurulusun siireglerinin, vizyon
ve misyonunun, calisanlarinin ve kaynaklarinin uygun bir liderlik anlayisiyla
yonetilerek, miisteri ve calisanlarin memnuniyetinin saglanmasi, toplum iizerinde

olumlu etkiler birakmasi ve sonuglarda basariya ulagsmasidir.
2.2. Modelin Temel Ilkeleri

Miikemmelligin temel ilkeleri sektor veya biiyiiklik gozetmeden tiim
kuruluslar icin gecerlidir. Temel ilkelerin etkili bir sekilde uygulanmasi hem kisa
hem de uzun vadede organizasyonun basarida miikemmelligi yakalamasina katki
saglar. EFQM Miikemmellik Modeli, siirekli miikemmelligi elde etmede degisik
kaynaklarin kullanilarak miimkiin olabilecegini belirtir (Sevim 2014, 11).
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Sekil 2. EFQM Miikemmellik Modelinin Temel ilkeleri

SONUGLAR
ORYANTASYONU . .
SURDURULEBILIR MUSTERI
BiR GELECEK iCiN ODAKLILIK
SORUMLULUK
ALMA

_EFQM LIDERLIK VE
MUKEMMELLIK AMACIN

ORTAKLIK MODELININ TUTARLILIG
GELISTIRME TEMEL ILKELERI

SUREG VE
e VERILERLE
SUREKLI YENILIK YONETIM

VE OGRENME CALISANLARIN
GELISTIRILMESI
VE KATILIMI

Kaynak: KalDer (2019). EFOM Miikemmellik Kriterleri Baglaminda Azerbaycan Turizm ve
Isletme  Universitesinde ~ Miikemmelligin — Incelenmesi iginde. (22 Subat 2019) tarihinde
http://www.kalder.org/efgm_mukemmellik_modeli 'den alind1.

2.2.1. Sonuglar Oryantasyonu

Miikemmellik, kurulusla ilgili ya da kurulustan ¢ikarlar1 ve beklentileri olan
tim hissedarlarin, calisanlarin, misterilerin ve tedarikg¢ilerin gereksinimlerinin

karsilanarak en iyi sonuclar1 elde etmektir.

Miikemmel kuruluslar dengeli ve planl bir sekilde ilerleme kaydederek tiim
paydaslarinin gereksinimlerini karsilayan ve onlart memnun edecek sonuglar ortaya
koyan kuruluslardir. Sonug¢ kavraminin; tiim paydaslar i¢in saglanan katma deger,
stirdiiriilebilir uzun vadeli basari, karsilikli faydaya dayanan iligkiler ve herkesi

ilgilendiren 6l¢iimler olarak temel yararlar1 vardir (Sevim 2014, 12).
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Miikemmel kuruluglar veya miikkemmel olmay1 hedefleyen kuruluslar; dogru
hedefleri belirler, eksiksiz ve agik¢a tanimlanmis sebep-sonug iligkilerini siniflandirir
ve karsilagtirmali sonug¢ degerlendirmesi yaparak en iyisini ortaya c¢ikarmaya

odaklanir.
2.2.2. Miisteri Odaklilik

Uriin veya hizmetin kalitesini degerlendiren en son mekanizma miisteridir.
Dolayisiyla bu ilke, son noktay1 koyacak olan miisterinin ihtiyaglarinin en uygun ve
kaliteli olarak karsilanabilmesine odaklanir. Miisteri memnuniyeti en dnemli stratejik
gorevlerden birisidir. Miisteri odaklilik ise miisterinin memnuniyetini siirdiiriilebilir
kilarak sirketin devamliligini saglamaktir. Miikemmel kuruluslar, miisterilerinin
onlar1 ayakta tutan yegane etken oldugunu bilir, onlarin gereksinimlerini ve
beklentilerini anlar, bu yonde yenilesmeye giderek onlara deger katarlar. Miikemmel
kuruluglarin "miisteri odakli calisanlar" ortaya c¢ikarmak igin ¢alisanlarina gerekli
tim kaynaklar1 sunarak, egitimlerini eksiksiz olarak vermeleri gerekmektedir.
Calisanlar ne kadar miisteri odakli olursa, iirlin ve/veya hizmette o kadar
miikemmellige yaklasacaktir. Miisteriye odakli olmanin baslica yararlari; uzun
vadeli basari, pazar payinda artis, maliyetlerin diigmesi ve miisteri i¢in nasil deger

iretileceginin anlagilmasidir (Kiigiik 2018, 29).
2.2.3. Liderlik ve Amacin Tutarlilig:

Miikemmel kuruluslarin en 6nemli yapr taslarindan biri de kaginilmaz olarak
liderlerdir. Agikca yon belirleyebilen ve iletisimde etkili olabilen liderler,
kuruluglarint mitkemmellige bir adim daha yaklastirir. Ayn1 zamanda, ¢alisanlarini
da motive ederek, kurulusta toplu katilim gergeklesmesini saglarlar. Yalnizca
bunlarla kalmaz, hizla degisen teknoloji ve dolayisiyla rekabet diinyasina hem
kuruluglarint1 hem de calisanlarin1 adapte ederek, siirekliligi meydana getirirler.
Yenilesmenin 6nemini her daim vurgulayan bir kiiltiir benimser ve bu yonde
caligmalar yaparlar. Kendilerine kars1 diiriist olurlar ve performanslarinin sonuglarini

acikea tiim paydaslara ve calisanlara karsi hesap verebilir sekilde degerlendirirler.
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2.2.4. Siireg ve Verilerle Yonetim

Miikemmel kuruluslar, ilkeleri ve stratejileri disina ¢ikmadan, siirdiiriilebilir
ve carpict sonuglar elde edebilmek amaciyla bilgi tabanli kararlarla yonetilirler.

Miikemmel kuruluslar (EFQM 2013, 7);

e Temel siiregleri belirleyip, hissedarlar i¢in katma deger iiretmeye
odaklanir.

e Siirecleri analiz eder, siniflandirir, 6l¢eklendirir ve siiregleri aktif bir
sekilde yonetmek i¢in gercek yaklagimlari uygular.

e Stratejik ilerlemeyle ilgili ana performans gostergelerini, ¢iktilarini ve
Olctimlerini belirler.

e [llgili siirecleri analiz ederken ve karar alirken tamamen gergek
bilgiye dayali adimlar atar.

e C(Calisanlarin kendi performanslarini degerlendirmeleri icin onlara
stireclere katilim imkani saglar.

e Istenen performansa ve beklenen ciktilara ulasabilmek icin tiim

stirecleri ve verileri yonetir.

2.2.5. Calisanlarin Gelistirilmesi ve Katilimi

Miikemmel kuruluslar, c¢alisanlarina gereken oOnemi vermektedirler. Bu
dogrultuda c¢alisan performans diizeylerini eksiksiz olarak tanimlamaktadirlar.
Performans sonuglarina gore gerekli yetenekleri ellerinde tutabilmek igin etkili
planlar yaparlar. Bireysel ve takim olarak verilen hedefler arasindaki uyumu goézetip,

Kusursuz bir takim ruhu ortaya ¢ikarirlar.

Miikemmel kuruluslar, kurumsal ve bireysel hedeflerini gerceklestirmek
amaciyla yetkilendirme kiiltiiriinli ortaya c¢ikararak calisanlarina miikemmellige
birlikte ulagabileceklerini gosterirler. Yetkilendirme, ¢alisanlarin inisiyatif alabilme
ve bu konuda desteklenmesi olarak degerlendirebiliriz. Bu sayede ¢aliganlarin,
kurumu ve hedeflerini daha fazla benimsemesi beklenir. Calisanlar, kurulusun en

onemli kaynagi olarak miikemmellige giden yolda etkili bir belirleyicidir. Bu
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nedenle, miikemmel kuruluslar ¢alisanlara kurulusun itibar temsilcisi olarak yaklagir

ve bu agidan desteklerler (EFQM 2013, 8).
2.2.6. Siirekli Yenilik ve Ogrenme

Isletmelerin performanslarmin en iist diizeye ¢ikabilmeleri agisindan siirekli
yenilik ve 0grenme kiiltiirii icerisinde yonetilmeleri biliyilk 6nem arz etmektedir.
EFQM Miikemmellik Modeli'nin olusumunda temel ilke olarak yer alan siirekli
yenilik ve 6grenme, Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi'nin en dikkat ¢ektigi kavramdir.
Ciinkii, siirekli gelisen ve dolayisiyla degisen rekabet diinyasinda ¢agin
gerekliliklerini yakalayamayan kuruluslar birakin miikemmel olmayi, hayatta

kalamazlar (Sevim 2014, 15).
Miikemmel kuruluslar (Kii¢iik 2018, 32);

e Inovasyon firsatlarini belirlemek {izere iligkiler kurar ve bunlar
yOnetir.

e Amag¢ ve hedeflerini agikgca tanimlar ve stratejilerini yeniliklerle
uyumlu olacak bigimde iyilestirir.

e Yeniliklerin etkisini ve katma degerini kullanir.

e Acik goriislii bir anlayisa sahiptir.
2.2.7. Ortaklik Gelistirme

Miikemmelligin temel odaklarindan biri de siirekli de8isen ve gelisen
diinyada saglam, siirdiiriilebilir ve karsilikli giivene dayali iligkiler kurmaktir. Bir
kurulusun en 1yi performansini ortaya koyabilmesi, isbirligi yaptig1 diger kuruluslarla
kurdugu karsilikli giivene ve bilgi paylasimma dayali iliskilerdir. Bu ilkeyi
benimseyen kuruluslarin elde edecegi bir¢ok fayda vardir. Bunlardan bazilari,
kaynaklarin ve maliyetlerin dengede tutmak, rekabet iistiinliigli saglamak ve taraflar

icin deger yaratmaktir (EFQM 2013, 8).
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2.2.8. Siirdiiriilebilir Bir Gelecek I¢in Sorumluluk Alma

Miikemmel kuruluslar, performanslarini degerlendirip gelistirirken icerisinde
bulundugu toplumun ekonomik, g¢evresel ve sosyal kosullarmi da iyilestirirler.
Biinyesinde bulundugu toplumla iletisim halinde olan kuruluslar; daha genis kitlelere
ulagsabilmenin yollarini bulurlar, etik kurallara uyarak geleceklerini giivence altina
alirlar, {iriin ve/veya hizmetlerini topluma uygun sekilde hazirlayarak rekabet giictinii
arttirirlar. Bu kuruluslar, sektoriinde ekonomik, cevresel ve sosyal standartlarin

gelistirilmesine destek olur (EFQM 2013, 8).

3. EFQM MUKEMMELLIK MODELI'NiN ANA KRITERLERI

EFQM MM 9 ana ve 32 alt kriterden olusmaktadir. Bu 6zdegerleme modeline
iliskin bilgiler asagidaki basliklarda verilmistir.

3.1. EFQM Miikemmellik Modeli'nin Yapist

EFQM  Miikemmellik Modeli, organizasyonun faaliyetlerini nasil
gerceklestirmesi gerektigi ile ilgili bes adet belirleyici ve ulasilmas1 gereken sonug
gostergesinden olusan dort adet ¢ikti1 olmak iizere 9 ana kriter ilizerine kurulmustur.

Modelin yapisi kesinlikle zorunluluk igermez.

Modelde kullanilan kriterler, kalitenin ve uzun siireli kiresel rekabetin bir
parcasi olmanin hayati pargalaridir. Kriterlerin her biri bagar1 faktorii olmakla birlikte
TKY'nin prensipleri ile paralellik gostermektedir. Bu durum, kalitenin iyi
yonetilmesi i¢in gergek anlamda kalite bir yonetim kadrosu ve anlayisi olmasi
mecburiyetinin altin1 ¢izmektedir. Dolayisiyla {ist yonetimin igin i¢ine daha fazla

girmesi kaginilmazdir.

Modelde  kullanilan ~ "GIRDI"  kriterleri  kaliteyi  nitel  olarak
degerlendirmektedir. Dolayisiyla, girdilerin degerini sayisal olarak olgmek cok
zordur. Ancak girdilerin etkilerini dolayli yoldan sonug kriterleri iizerinden 6lgmek
miimkiindiir. Bu bakimdan model, isletmelere hem kendilerini degerlendirme hem de

etkili performans degerlendirme yapma firsati sunar (Sevim 2014, 7).
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Miikemmellik Modeli'nin en belirgin 6zelligi kisitlayic1 bir yapida olmak
yerine miimkiin oldugunca yol gosterici olmaktir. Ek olarak, bu kriterlerin 6nemli bir
Ozelligi de karsilikli baglar1 olan etkenler olarak goriilmesidir. Kriterler i¢in verilen
bir takim yiizdeler vardir ve bu yiizdeler Miikemmellik Odiilii i¢in degerlendirme
Olciitiidiir. Model; sektdr, biiyiikliik veya organizasyon semasi fark etmeksizin tim

alanlarda kullanilabilir ve bu yoniiyle esnekligini kanitlamis olur (Emanet 2007, 72).

Son olarak, her alt kriterin altinda ilgili alanlar bulunur. Bu maddelerin
bircogu daha 6nce agiklanmis olan Temel Kavramlarla dogrudan iliskilidir. Ilgili
alanlar listesinin kullanim1 zorunlu ya da degismez degildir, alt kriterin daha iyi

anlagilmasini amaglar (Kiiciik 2018, 37).
3.2. EFQM Miikemmellik Modeli'nin Kriterleri

EFQM Miikemmellik Modeli toplam 9 ana kriterden olusmaktadir. Bunlar:
"Liderlik, Calisanlar, Politika ve Strateji, Isbirlikleri ve Kaynaklar, Siiregler" olmak

"

lizere bes adet girdi ve " Calisanlarla Ilgili Sonuglar, Miisterilerle Ilgili Sonuglar,

Toplumla lgili Sonuglar, Temel Performan Sonuglar" olmak iizere dort adet sonug

Kriterleridir.
Sekil 3. EFQM Miikemmellik Modeli Ana Kriterleri
GIRDILER SONUGLAR
| CALISANLARLA
CALISANLAR iLGILi SONUGLAR
.- — TEMEL
o POLITIKA VE SUREGLER  MUSTERILERLE PERFORMANS
LIDERLIK STRATESi iLGiLi SONUCLAR SONUCLARI
iSBIRLIKLERI VE TOPLUMLA iLGiLi
KAYNAKLAR SONUGLARI

YENIiLiKCiLiK VE OGRENME
Kaynak: KalDer (2019). EFOM Miikemmellik Kriterleri Baglaminda Azerbaycan Turizm ve

Isletme  Universitesinde ~Miikemmelligin  Incelenmesi iginde. (22 Subat 2019) tarihinde
http://www.kalder.org/efgm_mukemmellik_modeli 'den alindi.
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Bir isletmenin yaptig1 etkinlikleri ve bu etkinlikleri nasil yapildigi, girdi
kriterlerinin sorumlulugu altindadir. Isletmenin neler gergeklestirdigini de sonug
kriterleri belirlemektedir. Girdi kriterleri, sonug¢ kriterlerinden elde edilen geri
bildirimlerle; sonug kriterleri ise girdi kriterlerinden kaynaklanir ve iyilestirilir.
EFQM Miikemmellik Modeli’'nde bulunan iist ve alt oklar bu modelin dinamik
Ozelligini belirler ve girdi kriterlerindeki iyilestirmeleri saglayarak sonug
kriterlerindeki iyilestirmelere neden olur ve 6grenme yaklasimini agiklar. Her bir
kriterin genel olarak agiklanan tanimi ve agiklanmasi, anlasilmasi kolay olmasi igin
cesitli sayida alt kriterleri mevcuttur. Alt kriterler degerlendirme sirasinda tipik
olarak miikemmel kuruluslarda uygulama esnasinda goriilebilecek ayrintilar1 dikkate
alinmasin1 saglamak icin var olan ifadelerdir. Her kriterin altinda ilgili alanlar
bulunur ve birgogu temel kavramlarla direkt baglantilidir. Alt kriterlerin daha iyi
anlasilmast i¢in ilgili alan listesinin kullanimi zorunlu veya kesin degildir. (EFQM
2013, 9).
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Tablo 3. EFQM Miikemmellik Modeli Ana ve Alt Kriterleri

1-LIDERLIK

la | Lider, kurulusun vizyon ve misyonunu olusturur. Caliganlara drnek olur.

1b | Lider, iyilestirmeleri tanimlar, izler, gozden gegirir ve yonlendirir.

1c | Lider, dis paydaslarla iliskileri ytiriitiir.

1d | Lider, miikkemmellik kiiltiiriinii kurulusun ¢alisanlariyla saglamlastirir.

le | Lider, kurulusun esnek olmasinit ve degisimi etkili sekilde yonetmesini saglar.

2-POLITIKA VE STRATEJI

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

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

2c¢ | Strateji ve stratejiyi destekleyen politikalar olusturulur, gozden gegirilir ve giincellestirilir.

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

3-CALISANLAR

3a | Cahsanlara iliskin planlar kurulusun stratejisini destekler.

3b | Calisanlarin bilgi birikimleri ve yetenekleri gelistirilir.

3c | Calisanlarin yon birligi ve katilim: saglanir ve calisanlar yetkelendirilir.

3d | Calisanlar kurulusun timiinde etkili iletisim kurar.

3e | Cahsanlar takdir edilir, taninir ve gozetilir.

4-ISBIRLIKLERI VE KAYNAKLAR

4a | Ishirligi yapilan kuruluslar ve tedarikgiler siirdiiriilebilir yarar saglama dogrultusunda yonetilir.

4b | Finansal kaynaklar sirdirilebilir basariy: giivence altina alacak bigcimde yonetilir.

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

4d | Teknoloji, stratejinin yasama gegirilmesini destekleyecek bigimde yonetilir.

4e | Bilgi ve bilgi birikimi; yetkinligi gelistirecek bicimde yonetilir.

5-SURECLER, URUNLER VE HiZMETLER

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

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

5¢ | Uriin ve hizmetler etkili bir bigimde tanitilir ve pazarlanir.

5d | Uriin ve hizmetler dretilir, sunulur ve yonetilir.

5e | Migteri iligkileri yonetilir ve gelistirilir.

6-MUSTERILERLE ILGILI SONUCLAR

6a | Algilamalar.

6b | Performans gostergeleri.

7-CALISANLARLA ILGILI SONUCLAR

7a | Algilamalar.

7b | Performans gostergeleri.

8-TOPLUMLA ILGILI SONUCLAR

8a | Algilamalar.

8b | Performans gostergeleri.

9-TEMEL PERFORMANS SONUCLARI (i$ SONUCLARI)

9a | Is ciktilari.

9b | Is performans gostergeleri.

Kaynak: Ipek, H. O. (2016). EFQOM Miikemmellik Modelinin Gelir Idaresinde
Uygulanabilirligi Uzerine Bir Alan Calismasi: Ankara Vergi Dairesi Baskanlig: iginde. (22 Subat
2019) tarihinde https://tez.yok.gov.tr/Ulusal TezMerkezi/giris.jsp 'den alindi.
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3.2.1. Liderlik

Mikemmel liderler, vizyonu ve misyonu gelistirirler ve onlarn
gerceklestirilmesini kolaylastirirlar. Kalici basari igin gerekli olan kurumsal degerleri
ve sistemleri gelistirip, faaliyetleri ve davranislar1 ile yasama gegirirler. Degisim
donemlerinde, amacin tutarhligint saglarlar. Gerektiginde kurulusun yoénini

degistirebilirler ve izlenmesi icin digerlerini cesaretlendirirler.

Liderlik, kalite iyilestirme ve EFQM Miikemmellik Modeli’nin etkin bir
sekilde uygulanmasinin oOnemli bir itici giiclidiir. Aslinda, organizasyonda
degisiklikler gerceklesirken, liderler bir amag¢ dogrultusunda hizli olmalidirlar.
Miikemmel liderler gerektiginde yolunu degistirme ve liderliklerini bagkalarina

devredebilme becerisine sahip olmalidirlar.

Liderlik, EFQM Mikemmellik Modeli ile miikemmellik yolculugunda
uygulanacak ilk kriter olup, alt kriterleri sunlardir (EFQM 2013, 10).

a) Mikemmel organizasyonlar, misyonu, vizyonu, degerleri ve ahlaki
gelistiren, gelecegi sekillendiren rol modeldir. Organizasyonlar
mitkemmellik kiiltiiriiniin rol modeli olarak hareket eden ve her zaman
giiven saglayan liderlere sahip olmalidirlar. Bu alt kriter su konular
icerebilir:

e Kurulusun misyon, vizyon ve kiiltiirlinii olustur,

e Kurum kiltiirlinii destekleyen degerler, etik kurallar ve
toplumsal sorumluluklar gelistir,

e Kendi liderlik davranislarini degerlendir,

¢ Yenilesme ve gelisme konularinda aktif ol,

° Ogrenme faaliyetlerini 6zendir,

e Oncelikleri sapta,

e Takim caligmasina 6zendir ve gerekli alt yapiy1 olustur,

e Calisanlarin egitimi konusunda her zaman destek ver,
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b) Liderler organizasyonun yonetim  sisteminin  gelistirilmesi,

uygulanmasi ve siirekli olarak iyilestirilmesi konusunda rol alirlar. Bu

alt kriter su konulari i¢erebilir:

Temel paydaslarinin kisa ve uzun vadeli dnceliklerini dikkate
almalarin1 saglayan dengeli ve etkili bir sonuglar biitiinii
kullan,

Yonetim sistemini gelecek performanslari iyilestirmek adina,
sonuglarin degerlendirilmesine ve paydaslara siirdiiriilebilir
faydalar saglanmasina olanak verecek sekilde olustur,

Karar alirken gergeklere dayali gilivenilir bilgileri esas alip,
mevcut biitiin bilgi birikimini ilgili stirelerin gerceklesen ve
ongoriilen performansini yorumlamakta kullan,

Paydaslarina ve topluma kars1 seffaf ve hesap verebilir ol,
Siireglerin tiimiinde risklerin tanimlanmasini ve uygun bigimde

yOnetilmesini giivence altina al,

c) Liderler; misterilerle, isbirligi yapilan kuruluslarla ve toplumun

temsilcileri ile iliskileri yiiriitlirler. Bu alt kriter su konulari igerebilir:

Gereksinim ve beklentileri sapta, anla ve yanitla,

Isbirlikleri kur ve isbirlikleri icinde yer al,

Ortak iyilestirme ¢alismalari baslat ve bu ¢alismalarda yer al,
Paydaslar1 birey ve ekip olarak ise yaptiklari katki ya da
bagliliklari nedeniyle taktir et,

Meslek  kuruluslarinda,  konferanslarda ve  seminer
calismalarinda, ozellikle mitkemmellik anlayisinin
gelistirilmesi ve desteklenmesi konularinda rol al,

Cevrenin iyilestirilmesi ve kurulusun topluma yaptigi
katkilarin arttirilmas: ¢alismalarini, gelecek nesillerin hak ve
menfaatlerine saygi duyma disiincesiyle destekle ve bu
calismalarda yer al,
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d) Liderler; mikemmellik  kiltiriini  kurulusun  c¢alisanlariyla

saglamlastirirlar. Bu alt kriter su konulari igerebilir:

e) Lider,

Kurulusun misyon, vizyon ve degerlerini, politika ve
stratejisini, planlarini, amaglarint ve hedeflerini c¢alisanlara
Kisisel olarak ilet,

Erisebilir ol, calisanlart aktif bi¢imde dinle ve ilham ver, birlik
olmalarini sagla ve yanitla,

Calisanlara  kendi  planlarini, amag¢ ve  hedeflerini
gerceklestirmeleri dogrultusunda yardim et ve destek ol,
Calisanlar iyilestirme ¢alismalarinda yer almalar: icin 6zendir
ve bu konuda onlara yardimci ol,

Kurulus iginde her diizeyde birey ve gruplarin gabalarin:
zamaninda ve uygun bigimde taktir et,

Firsat esitligini ve farkliliklar: destekle ve cesaretlendir,

kurulusun esnek olmasini ve degisimi etkili sekilde

yonetmesini saglar. Bu alt kriter su konulari i¢erebilir:

Kurumsal degisimin i¢ ve dis belirleyici unsurlarini anla,
Saglam temelli ve zamaninda karar alabilecek diizeyde ol,
Esnek ve her zaman giiven asilayan ol,

Gerektiginde kurulusun yoniini gézden gecir, degistir veya
yeniden belirleme yetkinligine sahip ol,

Kurulusun siirdiiriilebilir basarisina ve bu basariyr giivence
altina almak tizere gerekli degisikliklere katkida bulun,

Igili biitiin paydaslarm katilimin1 ve kararliligini sagla,
Miikemmelligin ve siirdiiriilebilir {istiin basarinin ancak yeni
caligma tarzi, hizli 6grenme ve cabuk yanit verme olgularina
bagli oldugunu ispatla,

Kisa wvadeli kazanglar yerine wuzun vadeli kazanglar
hedeflemek adina ¢aligmalar yiiriit,

Degisimi yonetmek i¢in ¢alisanlari destekle ve olanak sagla,

Yatirim, kaynaklar ve destegi giivence altina al,
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3.2.2. Politika ve Strateji

Strateji, bir amac1 gerceklestirmenin yolu, harekete ge¢cmek i¢in bir oyun
planidir. Genellikle bir amag ve bu amaca ulasmak icin bir dizi hareket planin1 igerir.
Bir isletmede strateji olusturmak; felsefi bir temele dayanir, yaraticilik igerir,
amaglar1 netlestirmek ve hedefe ulastiracak araglar1 planlamak anlamina gelir,
netlesen amaglara odaklanmak demektir. Strateji, siirekli izlenmesi ve gerektiginde
diizeltmelerin yapilmasi gereken, devrim niteliginde olmayan fakat evrim niteligi

tasiyan bir sliregtir.

Iyi uygulamalar yapan kuruluslar gelecege yonelik planlarim aktarirken
birden fazla arac¢ ve teknikten faydalanir. Bunlar: ¢alistiklar: insanlara ve ekiplerin
gorevlerine uygun hale getirirler. Bu dogrultuda mitkemmel kuruluslar, misyon ve
vizyonlarim paydas odakli strateji olusturarak gerceklestirir. Stratejilerini yasama

gecirmek igin politika, plan, amag ve siiregler olusturur.

Politika ve strateji kriterinin igerisinde yer alan alt kriterler sunlardir (EFQM
2013, 10):

a) Strateji, paydaslarin ve dis ¢evrenin gereksinim ve beklentilerinin
anlasilmasini temel alir. Bu alt kriter su konulari igerebilir:

e Kurulusun mevcut durumdaki ve gelecekte icinde yer alacagi
pazari ve pazarin ilgili kismini tamimlamaya yarayacak
bilgileri topla ve bunlar: degerlendir,

e Miisteriler, cahisanlar, isbirlikleri, toplum ve hissedarlar gibi
mevcut ve gelecekteki paydaslarin gereksinim ve beklentilerini
belirle, degerlendir ve 6nceden tahmin et,

e Rakiplerin faaliyetleri de dahil olmak iizere pazardaki
gelismeleri belirle, degerlendir ve 6nceden tahmin et,

e Degisimlerin ilgili yasalara ve yonetmeliklere gore diizenlenip
kisa ve uzun vadeli etkilerini etkili sekilde gozlemle,

e Ekonomik verileri ve pazara iliskin gelismeleri takip et,
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b) Strateji, i¢ performans ve yeteneklerin anlasilmasini temel alir. Bu alt

kriter su konulari igerebilir:

Mevcut ve/veya olast yetenekleri saptamak amaciyla
operasyonel performans egilimlerini, temel yetkinlikleri ve
ciktilari analiz et,

Kurulusun yetenekleri ile nasil biitiinliik kurulabilecegini
anlamak amaciyla igbirligi yapilan kuruluslarin temel yetkinlik
ve yeteneklerinin verilerini incele,

Yeni teknoloji ve is modellerinin performansa etkilerini analiz
et,

Giiglii ve zayif yonleri belirlemeye yardimei olmak amaciyla

performansa uygun kuruluglarin sonuglariyla kiyaslamalar yap,

c) Strateji ve stratejiyi destekleyen politikalar olusturulur, gozden

gecirilir ve giincellenir. Bu alt kriter su konular icerebilir:

Politika ve stratejiyi; kurulusun misyon, vizyon ve
mitkemmellik kavramlar: ile uyum iginde olustur, g6zden gegir
ve giincellestir,

Paydaslarin uzun ve kisa vadeli gereksinim ve beklentilerini
dengele,

Risklerin degerlendir ve risklerle basa ¢ikabilme yollarini
belirle,

Mevcut ve gelecekteki rekabet tistiinligiini belirle,

Politika ve stratejinin hayata gecirilmesi igin isbirligi yapilan
kuruluslarin temel yetkinliklerini ve ihtiyaglarin belirle,
Mevcut pazardaki var olusun veya pazar yaklasiminin
degistirilmesi talebini dogrula,

Kurulusun  stratejisinin ~ isbirligi  yapilan  kuruluslarin
stratejileriyle uyumunu sagla,

Kritik basar: faktorlerini belirle,

Ishirligi yapilan kuruluslarla sosyal ve cevresel standartlar:
uyumlu hale getir ve siirekli gelistir,

Politika ve stratejinin uygunlugunu ve etkinligini degerlendir,
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d) Strateji ve stratejiyi destekleyen politikalar duyurulur, uygulanir ve

izlenir. Bu alt kriter su konular igerebilir:

Gerekli ¢iktilar1 ve bunlarla iligkili performans gostergelerini
tanimla,

Hedefleri belirlerken bagka kuruluslar ile kiyaslama yap,
Uzun ve kisa vadeli amaglara ulasabilmek ve gereken
sonuglar1 elde etmek adina strateji ve stratejiyi destekleyen
politikalar: sistematik bir sekilde uygula,

Paydaglar i¢in gercek bir katma deger olusturmak iizere
stratejileri hayata gecirecek bir organizasyon yapisi olustur,
Temel siiregler gergevesi olustur,

Bireysel ve ekip hedeflerinin kurulusun amaciyla uyumunu
sagla,

Katkilarin1 en iist diizeye ¢ikarabilmek amaciyla birey ve
ekiplerin yetkilendirilmesini giivenceye al,

Strateji ve bunu destekleyen politikalar1 paydaslara uygun
sekilde duyur,

Yenilesme i¢in amag ve hedefleri agik bir sekilde tanimla,

Stratejileri, gergeklestirilen yeniliklere uygun sekilde iyilestir,

3.2.3. Calisanlar

Miikemmel kuruluslar; calisanlarinin bilgi birikimlerini ve yeteneklerini

bireysel olarak, ekip olarak ve kurulusun tiimiinde yonetir, gelistirmelerine yardimci

olur ve inisiyatif almalar1 i¢in onlar1 tesvik eder. Biitiin bunlar1 yaparken adaletli ve

esitlik anlayisin1 benimsemis sekilde hareket eder. Calisanlarin1 goézetir, onlarla

iletisim kurar, motive edici yaklagimlarda bulunur. Yeteneklerini ve bilgi

birikimlerini kurulusun yararina olacak sekilde kullanmalarina olanak saglar.
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Calisanlar kriterinin igerisinde bulunan alt kriterler sunlardir (EFQM 2013,

11):

a) Calisanlara iliskin planlar kurulusun stratejisini destekler. Bu alt kriter

su konular1 igerebilir:

Stratejik amaglart  gergeklestirmek iizere, ¢alisanlardan
beklenen performans seviyelerini agik¢a tanimla,

Calisanlara  yonelik  planlarin = hepsini  kurulusun  tiim
degerleriyle ve teknolojiyle uyumlu hale getir,

Calisanlara iliskin stratejileri, politika ve planlar1 gelistir,
gozden gecir ve uygun zamanda yenilik¢i yaklagimlar1 hayata
gecirebilmek icin gerekli ¢caligmalara katki sagla,

Adalet ve firsat esitligi saglamak adma ise alim, kariyer
gelisimi, gorev degisikligi vb. konularda destekleyici ol,

Calisan memnuniyeti ve benzeri geri bildirim araglarini kullan,

b) Calisanlarin bilgi birikimleri ve yetenekleri gelistirilir. Bu alt kriter su

konulari icerebilir:

Calisanlarin  bilgi  birikimlerini ve yeteneklerini belirle,
siiflandir ve kurulusun ihtiyaclari ile aralarinda uyumu sagla,
Calisanlarin, kurulusun mevcut ve gelecek ihtiyaglarina yeterli
hale getirilmesi ve daha fazla gelistirilmesi i¢in egitim ve
gelisim programlarini olustur ve uygula,

Calisanlarin tiim potansiyellerinin farkina varmalari i¢in onlar1
egit ve kendilerine yardimci ol,

Bireysel, ekip ve kurulugun tiimii olmak iizere her basamakta
egitim programlarini olustur ve katilimi sagla,

Calisanlari is deneyimi ile yetistir,

Ekip becerilerini gelistir,

Bireysel ve ekip hedeflerinin kurulusun hedefleri ile uyumlu
olmasina dikkat et,

Tiim basamaktaki hedefleri gdzden geg¢ir ve giincellestir,
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Performans degerlendirmesi yap ve calisanlarin daha iyi
performans gostermeleri i¢in onlara yardimei ol,
Calisanlarin hem gerekli katkiy1 en {ist diizeyde yapmalari hem

de kendilerini gelistirmeleri i¢in gerekli tim ekipmanlari sagla,

c) Calisanlarin yon birligi ve katilimi saglanir, calisanlar yetkelendirilir.

Bu alt kriter su konular1 i¢erebilir:

Calisanlarin hem bireysel hem de ekip olarak kurulusun
misyon, vizyon ve amaglartyla uyum ve/veya yon birligi
icinde olmalarini sagla,

Calisanlarin yaptiklari isi sevmelerini, bilgi ve yeteneklerinin
deger gordiigiinii hissettikleri bir ¢aligma ortami1 ve/veya kiiltiir
yarat,

Calisanlar, siirdiiriilebilir basarinin yaraticist ve sozciisii
olmalar1 konusunda cesaretlendir,

Calisanlarin  agik gorlisli  bir anlayisa sahip olmasina,
yenilik¢iligi ve yaraticiligr karsilagtiklar1 zorluklari asabilmek
amactyla kullanmalar1 gerektiklerinin farkina varmalarina
olanak sagla,

Kurulusun genelinde yenilikgiligi destekleyici bir girisimcilik
kiiltiirii yarat,

Calisanlarin  siirekli olarak kendilerini degerlendirme ve

gozden gecirme ¢aligmalarina katilmalarini sagla,

d) Calisanlar kurulusun tiimiinde etkili iletisim kurar. Bu alt kriter su

konulari igerebilir:

Calisanlarin iletisim beklentilerini anla ve gereksinimlerini
sapta,

Iletisimin gereksinim ve beklentilerine gore strateji, politika ve
iletisim kanallar gelistir,

Misyonu, vizyonu, degerleri ve amaclar1 anlamasin1 saglamak
lizere, kurulusun agik¢a ifade edilmis yon ve stratejik odagini

calisanlara duyur,
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Calisanlarin kurulusun stirekli basarisin1 anlamasini sagla ve
buna katki yapabilmelerini giivence altina al,
Etkili iletisim kanallar1 olusturarak c¢alisanlarin  bilgi

birikimlerini ve yeteneklerini paylagmalarina imkan sagla,

e) Calisanlar takdir edilir, taninir ve gozetilir. Bu alt kriter su konulari

igerebilir:

Is dagilimi, iicretlendirme, isten ¢ikarma, ise alma vb.
istthdamin tliimiine yayilan konularin politika ve strateji ile
uyumlu olmasini sagla,

Calisanlarin verilen gorevleri yerine getirmek ve bunu siirekli
kilmak amactyla taninmalari,

Giivenlik, saglik, ¢cevre gibi konularda calisanlar1 bilinglendir
ve katilimlarini sagla,

Yardimlasma, saglik ve cocuk bakimi gibi iicret dis1 olanaklari
belirle ve uygula,

Sosyal ve kiiltiirel faaliyetleri destekleyerek cesitliliklerin ve
kiiltir ~ farkliliklarinin =~ 6grenilmesini,  taninmasint  ve
benimsenmesini amagla,

Karsilikli destegi, tanimay1 ve birbirini gozetmeyi igeren bir
kiiltiire 6zendir,

Calisanlar topluma katk: faaliyetleri i¢cin 6zendir,

3.2.4. Isbirlikleri ve Kaynaklar

Miikemmel kuruluslar, politika ve stratejilerini ve siireglerinin etkin bir

bigimde isleyisini destekleyecek bigcimde dis isbirliklerini, tedarikgilerini ve ig

kaynaklarini planlar ve yonetirler. Planlama sirasinda ve isbirliklerini ve kaynaklarini

yonetirken kurulusun, toplumun ve ¢evrenin mevcut durumundaki ve gelecekle ilgili

gereksinimlerini dengelerler.
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Isbirlikleri ve kaynaklar kriterinin alt kriterleri sunlardir (EFQM 2013, 13):

a) Isbirligi yapilan kuruluslar ve tedarikgiler siirdiiriilebilir yarar saglama

dogrultusunda yonetilir. Bu alt kriter su konulari i¢erebilir:

Kurulusun degerlerine, misyonuna, vizyonuna ve politikalar
ile stratejilerine uygun sekilde diger kuruluslarla ve toplumla
isbirligi olanaklarini belirle,

Isbirligi yapilan kuruluslarla ve tedarikgilerle iliskilerin deger
yaratacak ve bu degeri en lst diizeye ¢ikaracak sekilde
bicimlenmesini sagla,

Miisterilere katma deger yaratacak tedarikgi igbirlikleri kur,
Isbirligi yapilan kuruluslarin temel yetkinlik alanlarini belitle,
Karsiliklr gelisimi destekle,

Isbirligi yapilan kuruluslardan ve tedarikgilerden yararlanarak
yenilik¢ilik anlayisini kurulusun tiimiine yay,

Isbirligi yapilan kuruluslarla bilgi paylasimini destekle ve
buna olanak sagla,

Siireglerin iyilestirilmesi ve katma deger yaratmak i¢in ortak

caligmalar yiirtit,

b) Finansal kaynaklar siirdiiriilebilir basariyr gilivence altina alacak

bigimde yonetilir. Bu alt kriter su konulari icerebilir:

Ana stratejiyi desteklemek iizere finansal stratejiler, politikalar
ve siirecler olustur ve bunlari en iyi sekilde uygula,
Kaynaklarin etkili ve verimli kullanilmasi i¢in planlama,
raporlama, kontrol ve gdzden gegirme siirecleri tasarla,
Kurulusun uygun olan biitiin diizeyleriyle uyumlu finansal
yonetim siiregleri tasarla, uygula ve kontrol et,

Maddi ve manevi biitiin varliklar1 uzun vadeli ekonomik,
toplumsal ve dogal cevre agisindan dikkate alarak degerlendir,
sec, onayla veya elden ¢ikar,

Finansal riskleri belirle ve uygun sekilde yonet,

Paydaslara yiiksek diizeyde giiven olustur,
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Uzun ve kisa vadeli amaglar arasinda uyumlulugu sagla,

c) Binalar, donanim, malzemeler ve dogal kaynaklar sirdiiriilebilir bir

bigimde yonetilir. Bu alt kriter su konular1 igerebilir:

Binalari, donanimlari, malzemeleri, dogal kaynaklar1 vs.
yonetmek amaciyla ana stratejiye uygun ve destekleyici
planlamalar yap,

Binalari, donanimlar ve malzemeleri igeren varliklart en uygun
sekilde kullan,

Binalarin, donanimlarin ve malzemelerin Omiirleri siiresince
fiziksel glivenligini sagla,

Etkinlikleri toplum sagligina, giivenlige ve cevresel etkilerine
gore aktif bicimde ydnet,

Etkinliklerin ¢alisanlar ve toplum ag¢isindan olumsuz etkilerini
belirle ve ortadan kaldirmak iizere ¢aligmalar yap,

Uretilen fiiriinlerin ve/veya hizmetlerin hem yerel hem de
beynelmilel olumsuz etkilerini en aza indirmek {izere
calismalar baslat,

Atiklar1 azalt ve geri doniisiimii sagla,

Malzeme stoklarii optimum diizeyde tut,

Nakliye islemlerini uygun seviyede tut,

d) Teknoloji, stratejinin yasama gegirilmesini destekleyecek bigimde

yonetilir. Bu alt kriter su konular igerebilir:

Teknolojinin, kurulusun amag¢ ve hedeflerini destekleyecek
sekilde kullanilmasi igin bir strateji belirle ve uygula,

Is ve toplum iizerindeki etkilerini de diisiinerek mevcut ve
gelismekte olan teknolojileri belirle ve degerlendir,

Teknoloji portfoyilinii eski teknolojilerin belirlenmesi ve
yenileri ile degistirilmesi konularmi da icerecek bicimde
yonet,

Teknolojiden maksimum diizeyde yararlan,

Teknolojiden, iyilestirmeye yardimci olacak sekilde yararlan,
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Yenilik¢i ve g¢evre ile uyumlu teknolojileri kullan, imkanlar
dahilinde bu teknolojileri gelistir,
Etkinliklerini  desteklemek ve 1iyilestirmek iizere bilgi

teknolojilerini kullan,

e) Bilgi ve bilgi birikimi yetkinligi gelistirecek bigimde yonetilir. Bu alt

kriter su konulari i¢erebilir:

Etkili ve zamaninda karar verebilmeleri ve kurulusun gelecek
performansini dogru tahmin edebilmeleri i¢in liderlere dogru
ve yeterli bilgi ver,

Verileri, bilgiye uygun olan yerlerde paylasilacak etkili
bicimde kullanilacak bilgi birikimine doniistiir,

Calisanlarin ve dis kullanicilarin uygun bilgiye erigimini sagla,
Kurulusun bilgi birikimini giivence altina al,

I¢c ve dis uyarilar 15131nda yenilesme firsatlarini belirle, iliski
aglar1 kur ve bunlar1 yonet,

Bilgileri politika ve stratejiye destek olacak sekilde topla,
yapilandir ve yonet,

Misteriye katma deger saglamak amaciyla uygun fikri
miilkiyeti olustur,

Bilgi birikimi kazanmanin, bilgi birikimini arttirmanin ve

uygun sekilde kullanmanin yollarini arastir,

3.2.5. Siirecler, Uriinler ve Hizmetler

Miikemmel kuruluslar miisterilerine ve diger paydaslarina artan bir deger

tiretmek tlizere siirecler, {irlinler ve hizmetler tasarlar, bunlar1 yonetir ve iyilestirir.

Siiregler, triinler ve hizmetler kriterinin alt kriterleri sunlardir (EFQM 2013,

13).

a) Siiregler paydaslara en uygun degeri saglamak amaciyla tasarlanir ve

yonetilir. Bu alt kriter su konular1 igerebilir:

Politika ve stratejinin hayata gegirilmesi de dahil olmak iizere

kurulusun tiim stire¢lerini tasarla,
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Siire¢ yonetim sistemi kur,

Siire¢ paydaslarini belirle,

Stireclerin  etkin bir sekilde yonetilmesi i¢in i¢ ve dis
isbirlikleriyle siirecler arasi konular1 ¢éztime kavustur,

Siire¢ yonetiminde; kalite yonetim sistemleri, ¢evre yonetim
sistemleri, mesleki saglik ve is giivenligi sistemleri gibi
standartlar1 kullan,

Siire¢ olgtimlerini kullan ve performans hedeflerini belirle,
Kullanilan siire¢ taslagin1 gézden gegir,

Yeni fikirleri; yenilesmeyi hayata geciren siireclerle,
olusturulacak degisiklerin dogasi ve Onemiyle uyumlu
gerceklere doniistiir,

Yeniliklerin ve silire¢ iyilestirmelerinin katma degerini

degerlendir,

b) Uriin ve hizmetler miisterilere en uygun degeri yaratmak amaciyla

gelistirilir. Bu alt kriter su konulari igerebilir:

Miisteriler i¢in deger yaratmak tlizere caba gdster,

Uriin ve hizmet cesitliligini arttirmak amaciyla gerekli
tyilestirmeleri tahmin etmek ve belirlemek {izere pazar
aragtirmalarini, migteri anketlerini diger geri bildirim
araclarinmi kullan,

Yeni iriin, hizmet ve deneyim ortaya c¢ikarmak {iizere
calisanlarin, miisterilerin ve tedarikgilerin katilimlarini sagla,
Yeni teknolojilerin {irlin ve hizmetler iizerindeki etkilerini
gozlemle,

Yeni lirlin ve hizmet ortaya ¢ikarmak i¢in yaraticiligi kullan,
Uriin ve hizmetlerin yasam cevrimleri siiresince toplumsal,
ekonomik ve dogal g¢evre acisindan siirdiiriilebilirlige olas1

etkilerini dikkate al,
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¢) Uriin ve hizmetler etkili bir bicimde tanitilir ve pazarlanir. Bu alt

kriter su konulari igerebilir:

Ilgili tiim paydaslarin gereksinimlerini siirdiiriilebilir denge
icerisinde saglamak tizere deger 6nermelerini agikca tanimla,
Is modelini; temel yetenekler, siiregler ve isbirligi yapilan
kuruluslar ifade ederek tanimla,

Is modelini; pazar konumlandirmasi, hedef miisteri gruplar1 ve
dagitim kanallariyla hayata gegir,

Uriin ve hizmetleri hedef miisterilere etkili sekilde tanitmak
icin pazarlama stratejileri olustur,

Uriin ve hizmetleri mevcut ve potansiyel miisterilere etkili
sekilde pazarla,

Degerlerin korunmasi i¢in 6nlem al

d) Uriin ve hizmetler diretilir, sunulur ve yonetilir. Bu alt kriter su

konulart igerebilir:

Miisterilerin beklentilerine ve ihtiyaglarina yonelik iiriin ve
hizmetleri deger 6nermesine uygun sekilde liret ve sun,
Calisanlarin  miisterilerle ilgili deneyimlerini maksimuma
cikarabilmeleri i¢in gerekli ortami1 hazirla,

Uriin ve hizmetleri; kamu saghg ve giivenligi, dogal ¢evre vb.
etkileri géz oOniinde bulundurarak ortaya c¢ikar ve yasam
stireleri bittiginde uygun sekilde geri doniistimlerini veya yok
edilmelerini sagla,

Uriin ve hizmetin sunum performansmi uygun rakipler ile
karsilastir,

Deger zincirinin verimliligini en iist diizeye ¢ikarmak igin
calisanlarin, miisterilerin ve isbirligi yapilan kuruluslarin

katilimlarini sagla,

e) Musteri iliskileri yonetilir ve gelistirilir. Bu alt kriter su konulari

igerebilir:

Farkli miisteri gruplarini tan1 ve uygun iiriin ve/veya hizmetleri

sunabilmek icin ¢aligmalar yiiriit,
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e Miisterilerin kisa ve uzun vadeli iletisim ihtiya¢larini belirle ve
karsila,

e Biitlin miisterilerle agik ve glivene dayali bir iletisim kur,

e Miisterileri siirekli izle, geribildirimlerini dikkate al ve hizli
yanit ver,

e Miisterilere, tiriin ve hizmetleri sorumluluk bilincinde

kullanmalar1 i¢in tavsiyelerde bulun,

3.2.6. Miisterilerle Ilgili Sonuglar

Ust diizey kuruluslar; miisterilerinin ihtiyaglarm1 ve kendilerinden
beklentilerini 6nemseyerek ve bunlara cevap verebilecek yol haritalar1 ¢izer ve
uygulamaya koyar, bu amagla da performans degerlendirmelerini tanimlar. Bu
kuruluglar, miisterilerinin gereksinim ve beklentilerini karsilayabilmek adina net
coziimleri ve sonuglar1 ortaya koymak adina net ve seffaf hedefler belirler. En az ii¢
yillik olumlu performans raporlarini siirekli olarak diizenler. Rapordaki sonuglara
gore egilimin ana sebeplerini ve belirleyici etkenleri ve sonuglarin diger performans
verilerine olan etkisini de ortaya koymaktadir. Ileriye déniik performans verilerini ve
sonuglar1 tahmin eder. Ortaya ¢ikan sonuglar diger benzer kuruluglara gdre nasil bir
seviyede oldugunu anlar ve bu datalar ilgili alanlarda kullanarak amag belirlemede
kullanirlar. Ayn1 zamanda sonuglari, diger miisteri gruplarinin tecriibe, ihtiyag ve

beklentilerini anlamak i¢in kategorize eder.
6a. Algilamalar:

Miisterilerin kurum, kurulus hakkindaki algisidir. Bu algilamalar; miisteri
anketleri, odak gruplari, sikayetler, olumlu geri bildirimler gibi bir cok kaynakta elde
edilebilir. Mister1 odakli strateji, stratejiyi destekleyen siireclerin uygulama

etkililigini agikg¢a anlatmalidir.

e Itibar ve imaj
e Uriin ve hizmet degeri

e Uriin ve hizmet sunumu
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e Miisteri hizmetleri
e Miisteri iliskileri
e Miisteri destegi

e Miisteri baghilig
6b. Performans gostergeleri:

Bu datalar kurulus tarafindan kendi performansini incelemek, anlamak, 6n
gormek, iyilestirmek ve bu performansin diger miisterilerin fark edici etkilerini
ortaya koymak amaciyla kullanilan kurum i¢i Olglimlerdir. Bu veriler; kurumun
miisterilerine doniik stratejilerini ve stratejilerini destekleyen politikalarint ve
stireklerin uygulamasina, etkinligini ve verimliligini net sekilde ortaya koymasini

saglar.

e Uriinlerin ve hizmetlerin sunumu
e Miisteri hizmetleri

e Miisteri iliskileri

e Miisteri destegi

o Sikayetler ve ovgiiler

e Taninma

3.2.7. Calisanlarla Ilgili Sonuglar

Ust diizey kuruluslar, ¢ahsanlarmin ihtiyaglarim ve kendilerinden
beklentilerini hedef alan stratejinin ve bu stratejileri destekleyen ¢aligsmalarin basarili
sekilde uygulama kontrolliigiinii belirlemek i¢in performans degerleri ve ilgili
datalar1 ortaya koyar ve goriis birligi olusturur ve stratejiye uygun hedefler ortaya
koyar. En az ii¢ yillik olumlu performans raporlarmi siirekli olarak diizenler.
Rapordaki sonuglara gore egilimin ana sebeplerini ve belirleyici etkenleri ve
sonuglarin diger performans verilerine olan etkisini de ortaya koymaktadir. Ileriye
dontik performans verilerini ve sonuglari tahmin eder. Ortaya ¢ikan sonuglar diger

benzer kuruluslara gore nasil bir seviyede oldugunu anlar ve bu datalart ilgili
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alanlarda kullanarak amag belirlemede kullanirlar. Ayn1 zamanda sonuglari, diger

misteri gruplarmin tecriibe, ihtiya¢ ve beklentilerini anlamak i¢in kategorize eder.
7a. Algilamalar

Calisanlarin kurum, kurulus hakkindaki algisidir. Bu algilamalar; miisteri
anketleri, odak gruplari, sikayetler, olumlu geri bildirimler gibi bir ¢ok kaynakta elde
edilebilir. Calisan odakli strateji, stratejiyi destekleyen siireglerin uygulama

etkililigini agikca anlatmalidir.

e Tatmin, katilim ve baglilik

e Gurur duyma ve potansiyelini kullanma

e Liderlik ve yonetim

e Hedef belirleme, yetkinlik ve performans yonetimi
e Yetkinlik, egitim ve kariyer gelistirme

e Etkili iletisim

e Calisma kosullar1
7b. Performans gostergeleri:

Bu veriler kurulus tarafindan kurulusun performansini izlemek, anlamak,
ongormek, iyilestirmek ve bu performansin ¢alisanlarin algilamasina etkilerini
ongdrmek amaciyla kullanilan i¢ 6l¢iimlerdir. Bu gostergeler; kurulusun caligsanlara
yonelik stratejisi, bu stratejiyi destekleyen politikalar ve siireclerin uygulanmasinin
ve yayitliminin verimliligi ve etkililiginin agik¢a anlasilabilmesini saglamalidir.

Kurulusun amacina gore asagidaki konulara odaklanabilir:

e Katilim ve baghlik
o Hedef belirleme, yetkinlik ve performans yonetimi
e Liderlik performansi

e Egitim ve kariyer gelisirme
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3.2.8. Toplumla Ilgili Sonuglar

Ust diizey kuruluslar; ilgili dis paydaslarin ihtiyaclarini ve kendilerinden
beklentilerini onemseyerek ve bunlara cevap verebilecek yol haritalar1 ¢izer ve
uygulamaya koyar, bu amacgla da performans degerlendirmelerini tanimlar. Bu
kuruluslar, ilgili dis paydaslarin gereksinim ve beklentilerini karsilayabilmek adina
net ¢oziimleri ve sonuglari ortaya koymak adina net ve seffaf hedefler belirler. En az
ti¢ yillik olumlu performans raporlarini siirekli olarak diizenler. Rapordaki sonuglara
gore egilimin ana sebeplerini ve belirleyici etkenleri ve sonuglarin diger performans
verilerine olan etkisini de ortaya koymaktadir. leriye déniik performans verilerini ve
sonuclar1 tahmin eder. Ortaya ¢ikan sonuglar diger benzer kuruluglara gore nasil bir
seviyede oldugunu anlar ve bu datalar ilgili alanlarda kullanarak amac belirlemede
kullanirlar. Ayn1 zamanda sonuglari, diger ilgili dis paydaslarinin tecriibe, ihtiyag¢ ve

beklentilerini anlamak i¢in kategorize eder.
8a. Algilamalar:

Toplumun kurum, kurulus hakkindaki algisidir. Bu algilamalar; miisteri
anketleri, odak gruplari, sikayetler, olumlu geri bildirimler gibi bir ¢cok kaynakta elde
edilebilir. Toplum odakli strateji, stratejiyi destekleyen siireglerin uygulama
etkililigini acik¢a anlatmalidir. Kurulusun amacma gore asagidaki konulara

odaklanabilir:

e (Cevresel etki
e imaj ve itibar
e Topluma etki
e (Calisma ortaminin etkisi

e (diiller ve basinda yer alma
8b. Performans gostergeleri:

Bu veriler kurulus tarafindan kurulusun performansini izlemek, anlamak,
ongormek, iyilestirmek ve bu performansin toplumun algilamalarina etkilerini
ongoérmek amactyla kullanilan i¢ 6l¢iimlerdir. Bu gostergeler; kurulusun toplum ve

cevreye yonelik stratejisi, bu stratejiyi destekleyen politikalar ve siireglerin
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uygulanmasi ve yayiliminin verimliligi ve etkililiginin acik¢a anlasilabilmesini

saglamalidir. Kurulusun amacina bagl olarak asagidaki konular igerebilir:

e (Cevresel performans

e Yasal diizenlemelere uyum

e Toplumlailgili performans

e Saglik ve giivenlik performansi

e Sorumlu kaynak temini ve satinalma performansi

3.2.9. Temel Performans Sonuglar1 (Is Sonuglari)

Temel paydaslarinin beklenti ve ihtiyaglarini temel alan ve stratejinin basarili
bir sekilde de uygulanip uygulanmadigini1 belirlemek i¢in finansal olan ve finansal
olmayan ana sonuglari tanimlar ve goriis birligi saglar. Temel paydaslarinin
gereksinim ve beklentilerini temel alan esas sonuglar igin belirlenmis stratejiyle
uyumlu ve alenen ifade edilmis hedefler belirler. . En az ii¢ yillik olumlu performans
raporlarint  siirekli olarak diizenler. Rapordaki sonuglara gore egilimin ana
sebeplerini ve belirleyici etkenleri ve sonuclarin diger performans verilerine olan
etkisini de ortaya koymaktadir. Ileriye doniik performans verilerini ve sonuglar:
tahmin eder. Ortaya ¢ikan sonuglar diger benzer kuruluslara gore nasil bir seviyede
oldugunu anlar ve bu datalari ilgili alanlarda kullanarak amag belirlemede kullanirlar.
Ayn1 zamanda sonuglari, diger ilgili dig paydaslarmin tecriibe, ihtiyac ve

beklentilerini anlamak i¢in kategorize eder.
9a. Temel stratejik ¢iktilar:

Bu veriler kurulusun stratejisinin yasama gecirilmesinde ne Ol¢iide basaril
olundugunu gdsteren finansal olan ve finansal olmayan temel ciktilardir. Olgiimler ve
ilgili hedefler temel paydaslarla goriis birligi iginde birlikte belirlenir. Kurulusun

amacina gore asagidaki konulara odaklanabilir:

¢ Finansal ¢iktilar

e Biitce performansi
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e Sunulan temel iirlin ve hizmetlere iliskin ¢iktilar

e Temel siirec ¢iktilar

9b. Temel performans gdstergeleri:

Bu veriler kurulusun operasyonel performansini 6lgmek amaciyla kullanilan
finansal olan ve finansal olmayan temel gostergelerdir. Bu gostergeler kurulusun
olas1 temel performans ¢iktilarini izlemeye, anlamaya, 6ngérmeye ve iyilestirmeye

yardimci olur. Kurulusun amacina bagli olarak asagidaki konulara odaklanabilir:

¢ Finansal performans gostergeleri

e Proje yonetimi gostergeleri

e Temel siire¢ performans gostergeleri

e Isbirligi yapilan kuruluslar ve tedarikgilerin performansi

e Teknoloji ve bilgi birikimine iligkin gostergeler
3.3. RADAR Degerlendirme Sistemi

Modelin mantiginda RADAR degerlendirme sistemi yatmaktadir. RADAR
kullanarak bir kurulusun sahip oldugu miikemmellik derecesinin hangi asamada
oldugunu gérmek miimkiindiir. RADAR ayni1 zamanda miikemmellik odiilleri i¢in
bir puanlama sistemidir. Ayrica kurulusta gergeklestirilecek degisim, iyilestirme ve

yonlendirme projelerinin ydnetilmesine yardimei olur (ipek 2016, 28).
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Sekil 4. RADAR Degerlendirme Sistemi

Yaklasimlar1 Planlama
ve Gelistirme

~

Gereken Sonuglar
BWARA LIB[ISEYRA

&

Yaklasimlari ve Yayilimi
Degerlendirme ve lyilestirme

Kaynak: KalDer (2019). EFOM Miikemmellik Kriterleri Baglaminda Azerbaycan Turizm ve
Isletme  Universitesinde ~ Miikemmelligin ~ Incelenmesi iginde. (24 Mart 2019) tarihinde

http://www.kalder.org/efqgm_mukemmellik_modeli 'den alindi.

RADAR, gerceklestirilmesi gereken strateji sonucglarinin belirlenmesini ve
planlanmasimi yaparak, gerekli yaklagimlarin biitiine yayilmasini, sonuglarin
izlenmesini, analizinin ve  faaliyetlerinin  degerlendirilerek  iyilestirme

uygulamalarmin yapilmasina olanak saglar (Ipek 2016, 29).

Saglikli bir degerlendirme yapabilmek i¢in RADAR unsurlart asagidaki

tablolarda verilmistir.

54



Tablo 4. RADAR Girdilerinin Degerlendirilmesi

Girdilerin Degerlendirilmesi

Boyutlar Unsurlar Tamm
Saglam Yaklagimlar, anlasilir bir temele dayanur, ilgili paydaglarin
Temelli gereksinimlerine odaklanmistir ve siirecleri esas alir.
Yaklasim
Biitiinlesik Yaklasimlar stratejileri destekler ve ilgili diger yaklagimlarla
ST | iliskilendirilir.
Uygulama | Yaklasimlar zamaninda ve ilgili alanlarda uygulanir.
Yayilim Uygulama yapisal olarak gergeklestirilir, esnekligi ve kurumsal
Yapisallik | ¢evikligi
destekler.
o1 Yaklasimlarin ve yayilimimnin etkililigi ve verimliligi diizenli olarak
§Me 1 Slgiliir.
Ogrenme ve Ogrenme ve yaraticilik faaliyetleri iyilestirme veya yenilesim
Degerlendirme ve | Yaraticilik firsatlarinin yaratilmasi i¢in kullanilir.
estirme il tirme Olgme, dgrenme ve yaraticilik faaliyetlerinin ¢iktilari; iyilestirmelerin
ve
Yen\i/li in yenilesim uygulamalarinin degerlendirilmesi, dnceliklendirilmesi ve
3 uygulanmasi i¢in kullanilir.
Kaynak: Ipek, H. O. (2016). EFQM Miikemmellik Modelinin Gelir Idaresinde

Uygulanabilirligi Uzerine Bir Alan Calismasi: Ankara Vergi Dairesi Baskanlig: iginde. (03 Mart

2019) tarihinde https://tez.yok.gov.tr/UlusalTezMerkezi/giris.jsp 'den alindu.

Tablo 5. RADAR Sonuclarinin Degerlendirilmesi

Sonuglarin Degerlendirilmesi

Boyutlar Unsurlar Tamm
Temel sonuglar1 da igeren kapsamli ve tutarli sonuglar dizisi
o tanimlanmistir. Bu sonuglar kurulugun stratejileri, amaclar1 ve ilgili
Kapsam ve Ilgi . . . . .
flgi ve paydaslarin beklenti ve gereksinimlerine yonelik performansini gosterir.
Uygunluk [ ollik Sonuglar zamaninda gergeklesmis, giivenilir ve dogrudur.
Sonuglar uygun bigimde kirtlimlandirilarak anlamli degerlendirmeler igin
Kirtlim
kullanilir.
Egilimler En az 3 yillik olumlu egilimler vardir ve/veya iyi performans siirdiiriiliir.
Stratejik amaglar dogrultusunda temel sonuglar i¢in uygun hedefler
elirlenir ve bu hedeflere erisilir.
Hedefler belirlenir ve bu hedefl isili
Performans Temel sonuglar icin stratejik hedefler ile uyumlu dis sonuglar ile
Karsilastirmalar karsilagtirmalar bulunmakta ve sonuclar karsilastirma verilerine gore
daha iyi durumdadir.
Giivenilirlik B"ehrlenr.nl.s sebep-sonug 111.s.k11"er.1.ne da}yah Ol.al'alf, performans
diizeylerinin gelecekte de siirdiiriilecegine dair giiven verir.
Kaynak: Ipek, H. O. (2016). EFQM Miikemmellik Modelinin Gelir Idaresinde

Uygulanabilirligi Uzerine Bir Alan Calismasi: Ankara Vergi Dairesi Baskanhigi iginde. (03 Mart

2019) tarihinde https://tez.yok.gov.tr/UlusalTezMerkezi/giris.jsp 'den alindu.
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3.3.1. RADAR ve Ana Kriterler Arasindaki liski

EFQM Miikemmellik Modeli yonetimde paydas yaklasimini benimseyerek
kurulusun gereksiz verilere bogulmas: yerine ihtiya¢ duyulan gerekli bilgilere
odaklanmasini  saglar. Model; kurumlarin performanslarini, vatandas/tiiketici,
calisanlar ve toplumla ilgili miikemmel sonuglara, liderler tarafindan yoénetilen
strateji ve planlar, calisanlar, isbirlikleri, kaynaklari ve siiregler araciligiyla
ulasabilecekleri yaklasimina dayandirmaktadir. Bu yaklasimlar, kuruluslara ayni
anda farkli acilarla bakarak ve kurulusun performans analizini biitiinsel bir gerceve
icinde ele alir (Ipek 2016, 25).

RADAR ile ana kriterler arasindaki iligskiyi asagidaki tabloda yiizde olarak

dagitilmis sekilde incelemek miimkiindiir.

Sekil 5. RADAR ve Ana Kriterler Arasindaki iliski

GIRDILER SONUGLAR
| CALISANLARLA
CALISANLAR ILGILi SONUGLAR
%10 %10
— P TEMEL
o POLITIKA VE SURECLER _MUSTERILERLE PERFORMANS
LIDERLIK STRATEJi %10 ILGILI SONUCLAR SONUGLARI
%10 %10 %15 %15
iSBIRLIKLERI VE TOPLUMLA iLGiLi
KAYNAKLAR SONUCLARI
%10 %10

YENILIKGCiLIK VE OGRENME

Kaynak: Ipek, H. O. (2016). EFQOM Miikemmellik Modelinin Gelir Idaresinde
Uygulanabilirligi Uzerine Bir Alan Calismasi: Ankara Vergi Dairesi Baskanhig: icinde. (03 Mart
2019) tarihinde https://tez.yok.gov.tr/UlusalTezMerkezi/giris.jsp 'den alindu.
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4. KAMU YONETIMINDE KALITE YONETIiMi - GUNCEL
YAKLASIMLARININ GEREKLILIGi

Idari olarak degerlendirildigi zaman kamu ve 6zel sektdr arasindaki en
belirgin farkin; 6zel sektoriin kar amacli bir yapt oldugu ancak bunun aksine
kamunun kar amacli olmayan bir yap1 oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Ancak giiniimiiz
kosullarinda, gelisen ve degisen ekonomik anlayislarin 15181 altinda bakildigi zaman

bu farkin giderek yok oldugu goriilmektedir.

1980’11 yillarda kamu sektorii en tartismali konulardan biri haline gelmistir.
Bu durum ekonomik ve siyasal gelismelerden kaynaklanmigtir. Bu gelismeler, batili
tilkelerde degisik sekillerde oOzellikle akademik camiada degerlendirilmistir.
1970’lerde yasanan ekonomik kriz, yonetimlerdeki hiikiimetlerin sosyal ve ekonomik
hayata farkli yaklagimlar1 ¢okca tartisilmis konular arasinda yer almaktadir. Savas
sonrast evrensel refah 6ngoren diisiince yapilart ve Kesnesyon ekonomik ydntemin
yikilmasiyla bu kriz belirgin hale gelmistir. Ekonomiyi giiclendirmek icin en
uygulanabilir kurum ve yontemlerin arastirilarak, zorlayici yapilar icerisinde en
elverisli olan yontemi tespit i¢in etkinligi ve verimliligi yiikseltmeye doniik ¢abalarin
arttilmas1 da bu dénemlerde tartisilan en 6nemli konular arasinda olmustur. (Ozer

2005, 3-46).

Son yillarda 6zel bir igsletme veya bir kamu kurumuna ait {iriin ve hizmetleri
kullanan miisteriler (devlet kisi ve kuruluslar), bu {iriin veya hizmetin saglanabilmesi
icin gereken tedarikgiler, liriin dagiticilar, 6zel isletmeler ve kurumlardan daha
yiiksek standartlarda yeni beklentilerle talepte bulunmaktadirlar. Bu taleplerin 6zel
isletmeler icin karsilanabilmesi etkinlik, verimlilik ve rekabet ortaminin saglanmasi
ile; kamu kurumlar i¢in ise kamuya saglanacak fayday: en iist seviyeye ¢ikartmak,
katma degerin arttirllmasi zorunluluk teskil etmektedir. Bu hedeflerin saglanabilmesi
ise; calisanlarin dogru motivasyonu, aidiyet kavraminin saglanmasi ve oOrgiit

kiiltiirtiniin yerlestirilmesinden gegmektedir.(Kaya 2008, 119-143).
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4.1. Kamu Kurumlarinin Organizasyon Yapist

Tiirkiye’deki kamu kurumlarinin yonetim anlayisi bati iilkelerinde uygulanan
hiyerarsik yapiyr benimsemis klasik bir yontem sekline sahiptir. Hiyerarsik yapi
geregi gorev, yetki ve sorumluluklar ast iist iliskisine dayanan keskin bir kural
zincirlemesi sonucu belirlidir. Ast dstiiniin kim oldugunu, kural ve politikalarini net
olarak bilmektedir. Boylece ast ve list arasinda tanimlanmig kurallar1 agik olan bir
organizasyonun varligi saglanmis olur. Bu yontemde yetki, tek bir bilinyede
toplanmakta ve sorumluluklara gére de dagitilmaktadir. Bu durum yetkisi ¢ok olanin
sorumlulugunun da ¢ok oldugu anlamma da gelmektedir.(Okmen ve Donmez 2005,
51). Merkeziyet¢i yapi olarak da adlandirilabilen bu sistem son yillarda hizli bir
degisimin i¢ine girmistir. Merkeziyetciligin kalesi durumunda iken bugiin ¢6kmiis
olan Sovyet sistemi degisime ihtiya¢ gosterdigi i¢in ¢okmiis ve yerinin dinamik ve
daha rekabetgi sistemler almistir. Boylece 6zel ve kamu kuruluslarindaki farkliliklar
giderek azalmaya baslamistir. Bu degisim neticesinde biitlin kuruluslarin daha
stratejik ve daha dikkatli davranma zorunlulugu ortaya ¢ikmistir. (Soyler 2007, 103-
115).

4.2. Kamu Kurumlarinin Yo6netim Kiiltiirii ve Baslica Sorunlar

Kiiltiir, kuruluslar1 saran toplumsal ¢evre sartlarinin O6nemli bir 6gesi
olmasindan dolayr kuruluslarin yasama ve gelismelerini biiylik  Olgilide
etkilemektedir. Kiiltiirel degerlerle kurumlar arasindaki fark ve aykiriliklar, etkin ve
verimli bir idareciligi gerceklestirmek isteyen yoneticiler i¢in gesitli sorunlarin
kaynagimi olustururlar. Bireyin dogal nitelik ve kabiliyetleri, sonradan edinmis
oldugu bilgi ve tecriibeler ile toplumsal ortamin cesitli sartlar1 kiiltiirel yapiy
etkileme ve bi¢imlendirme o6zelligine sahiptir. Dolayisiyla kiiltlir, 6nemli Olciide
dogal, toplumsal, dinsel, hukuksal ¢evre kosullarinin eseri olarak degerlendirilebilir

(Ozmen 2013, 925-946).

58



Kamu sektoriinde merkeziyetgi bir yonetim kiiltiirii hakimdir ve bu kiiltiir

belli basli sorunlara yol agmaktadir (Soyler 2007, 103-115):

e Kamu sektoriiniin  merkeziyet¢i yapisindan dolayi, planlama
yapabilme ve kaynak kullaniminda astlara yetki vermek gibi
zorluklarin yasanmasina neden olmaktadir.

e Degisime ve yeniliklere mevcut durumu degistirecegi endisesiyle
stiphe ile bakan, kendi sosyal ve ekonomik g¢ikarlarini korumay1
amaglayan, vatandasin ihtiyaclarint g6z Oniinde bulundurmayan
biirokratik kiiltiiriin varlig1 6nemli engellerden biri olmustur.

e Kamu kaynaklarindan daha ¢ok pay almayi hedefleyen ve devleti baba
olarak nitelendirip kendi ¢ikarlar1 i¢in daha anlamli bulan vatandaslik
kiiltiirlinde, katilim ve sorumlulugu paylagma istegi bulunmamaktadir.

e Kamu sektdriiniin {drettigi mallar, daha c¢ok hizmet niteliginde
oldugundan dolay1 bunlarin degerlemesi, 6l¢limii zordur. Bu hizmetler
fayda-maliyet analizi gibi tekniklerin uygulanmasina elverisli degildir.

e Kamu sektoriine yerlesmis zihinsel aliskanlik ve davraniglardan
kurtularak, yeni arayis ve alternatiflere acik bir yonetim anlayisina

gegmede yasanan olumsuzluklari da belirtmek gerekir.
4.3. ISFALT Kurumunun Tarihgesi, Misyonu, Vizyonu ve Kalite Politikas1

ISFALT; Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi iktisadi Tesekkiillerinden biri olup,
1986 yilinda "Istanbul Asfalt Fabrikalar1 Sanayi ve Ticaret A.S." adiyla Istanbul
Biiyiiksehir ve ilge belediyelerin asfalt ihtiyaglarim1 karsilamak amaciyla
kurulmustur. ISFALT asfalt sektoriine danismanlik hizmeti verirken asfalt tiretimini
Istanbul’un iki yakasina da kurdugu fabrikalardan karsilamaktadir. Istanbul’un
biiyiimesiyle kendi {iretimini arttirip buna paralel olarak kendini yenileyen ISFALT,
2000’11 yillarda Tirkiye’nin en biiyiik 500 sanayi kurulusu arasinca yer almayi
basarmistir. 2005 yilinda Tirkiye’nin 500 Biiylik Sanayi Kurulusu siralamasinda
kamu kuruluslar1 arasinda 11. genelde ise 293. olan ISFALT, 2006 yilinda biiyiik bir
sigrama gerceklestirerek, kamu kuruluglar1 arasinda 10’unculuga, genelde ise

255’incilige yiikselmistir (ISFALT, 2019).
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Sekil 6. ISFALT Organizasyon Semasi

GENEL MUDUR
Teknik isler Mali ve Idari Isler
Genel Midir Genel Mddr
Yardimeist Yardimeis
Kalite | . . Bilgi insan
o Uretim | Teknik lsler [ Anadolu Yakasi | Avrupa Yakasi ] : ] Satinalma L
Yonetimve | i ) B } Sistenleri | Kaynaklan ) Mali Isler Mid.
| Mid, Mid.  |Uyg. Mdd. Vekili| Uyg. Mid. ) ] Miid.
Ar-Ge Miid., Mid. Mid.

Kaynak: ISFALT (04 Mayis 2019) tarihinde https:/isfalt.istanbul/kurumsal/yonetim/ 'den

alindi.

Kurumun misyonu; Urettikleri iiriin ve hizmetler acisindan kaynaklarmi
verimli bir bicimde kullanarak konforlu ve giivenli siirlislin markast olmayi
hedeflemektedirler. Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi’ne ve halka karsi kaynaklari
verimli bir bi¢cimde kullanarak hem halka hem de rakiplerine ornek olmayi
amaglamaktadirlar. Bu amag¢ ugrunda daha ¢ok calisarak israftan kaginmay1
kendilerine gorev edinmislerdir. Insanlarin mal ve can giivenliklerine her zaman
Oonem verip, trettikleri iirlin ve hizmetleri giivenli ve konforlu bigimde olmas1 i¢in
verimli bir sekilde caligmay1 hedeflemektedirler. Bu amagla ¢alisip insanlarin mal ve
can giivenligine her zaman 6nem verdiklerini ve ISFALT adinin gectigi her yerde
verimli Uirlin ve uygulamalariyla insanlarin giivenligini ve konforunu &nemseyen

seckin bir kurulus olarak algilanmasini saglamaya calismaktadirlar (ISFALT, 2019).

Kurumun misyonu incelendiginde, kurulus amacglarinin agik bi¢ime degerleri
ile birlestirilerek verildigi, paydaslari hakkinda bilgilerin yer aldig1 goriilmektedir.
Misyon; firmanin Oncelikli sorumluluklarini ve iirettigi iirlin ve/veya sundugu
hizmetin amagclarini temsil eder. Bu agidan bakildiginda kurumun misyonun tanimina

uygun bir yap1 olusturdugu agikca bellidir.

Kurumun vizyonu; Hizin, kalitenin ve bilgi birikiminin rekabet ortaminda

kendileri i¢in ¢cok dnemli olduklarmi bilen ISFALT bu konularda var olmak ve bu
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yonde iyilestirmeler yaparak markasinin varligini devam ettirmeyi planlamaktadirlar.
Asfaltin tretildigi ve uygulandigi her yerde hizlari, kaliteleri ve bilgi birikimleriyle

var olmayi hayal etmektedirler.

Misyondan farkli olarak vizyon; gelecekte ulasilmak istenen en list diizeydir.
Vizyon, misyonda belirtilen degerlerin gergeklestirilmesi i¢cin kurumun nasil bir yol

izleyecegi, nasil bir kiiltiir olugturacagi konularini ifade eder.
Degerlerimiz
Giiven, Liderlik, Verimlilik, Hiz, Inovasyon, Isbirligi

Degerlerinin  alacak olduklar1 kararlara, sec¢imlere ve stratejilerinin
belirlenmesine destek olup rehberlik edecegini ve sahip olduklar1 degerler kurumsal
kimliginin yerlesmesine, ¢alisanlarinin motive edilmesinde gii¢lii araglaridir

(ISFALT, 2019).
Kurumun kalite politikas1 (ISFALT, 2019);

e Calisanlarimiz, miisterilerimiz, hissedarlarimiz, tedarik¢ilerimiz,
toplumumuz, ¢cevremiz ve devletimizin faydasini birlikte gozetmeyi,

e Insan kaynagimizin mutlulugu ve gelisimi igin her tiirlii egitim ve
destegi vermeyi,

e Ogrenebilen, gelistirebilen, paylasabilen bir érgiite ulasmak icin ¢aba
gbstermeyi,

e Etkili iletisim, katilimc1 yaklagim, yapici elestiri ve takim c¢aligmasi
anlayisin1 benimsemeyi,

e Teknik ve teknolojik gelismeleri takip ederek kalitede siirekliligi
saglamayi,

e Yenilik¢i iiriin, ¢6ziim ve yaklasimlarn destekleyerek, sektorel
onciiliiglimiizi stirekli kilmayt,

e Miisterilerimiz, g¢alisanlarimiz ve tedarik¢ilerimizle uzun donemli

baglarimiz1 gli¢lendirmeyi,
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e Toplumun gelisimine katki saglayacak sosyal sorumluluk projelerine
destek olmayz,

e Her isi daha iyi yapacak bir yontemin, her isi daha iyi yapacak bir
insanin var oldugunu bilerek siireksel gelisimi isimizin bir pargasi
kilmayt,

e Uriin ve hizmetlerimizde cevreye zarar vermemeyi,

e Is Saghg ve Giivenligi kurallarina uygun hareket etmeyi,

e TS EN ISO 9001 Kalite Yonetim Sistemi sartlarini yerine getirerek

etkililigini ve etkinligini stireksel gelistirmeyi taahhiit ediyoruz.

Kurum kalite politikalar: ile ilgili bilgilendirmesinde daha ¢ok ISO kalite
politikalarini benimsedigi ve bu gercevede aslinda EFQM MM i¢in de 6nem arz eden
iyl bir yonetim anlayisi, cevre ve toplum duyarhiligi, kaliteli iirlin/hizmet ortaya

koydugu goriilmektedir.

4.4. Kamu Sektoriinde Kalite Yonetimine Yonelik Onceki Calismalardan

Ornekler - Literatiirdeki Benzer Calismalar

EFQM MM genel kanmin aksine sadece 0Ozel sektorde degil kamu
kurumlarinda da uygulanabilecek, daha Onceki boliimlerde de deginildigi iizere,
hi¢bir zorunlulugu olmayan bir modeldir. Bu kapsamda, daha 6nce yapilmis hem

yurti¢i hem de yurtdisi arastirmalarinin incelenmesi miimkiindiir.

Biinyesinde ISO 9001 Kalite Yonetim Sistemi, OHSAS 18001 Is Saghg ve
Giivenligi Sistemi ve ISO 14001 Cevre YOnetim Sistemi standartlarina sahip olan
Istanbul'un ulastirmadan sorumlu kurumu IETT, 2012 yilinda EFQM MM'nin
Tirkiye ortagi olan KalDer tarafindan yonetilen Ulusal Kalite Girisimi birligine
katilmistir. Baslarda diisiik bir skor elde eden IETT, zamanla EFQM MM'hin
kriterlerini biinyesinde uygulamaya koyarak iyi bir gelisim gostermistir. EFQM
MM'yi kullanarak, IETT hizmet kalitesini yiikseltmis, paydaslarini memnun etmis ve
organizasyonel kiiltiir degisikligi saglamistir (Deveci ve Canitez 2018, 212-226).

Istanbul BB biinyesinde bulunan Gelirler Miidiirliigii, 2009-2014 yillari

arasinda EFQM MM'ni biinyesinde uygulamaya almis ve ciddi olumlu sonuglar elde
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etmistir. Gelirler Miidiirliigii 2005 yilinda baglatilan yenileme ve siirekli iyilestirme
calismalarinin kurumsal hayata entegre edilmesini saglamak, kurum biinyesinde
biitiinciil ve sistematik bir anlayisi hakim kilmak, ¢alisan motivasyonunu ve onlarin
gelisimini saglayabilmek amaciyla toplam kalite yonetimini vizyonel bir bakis acisi
ve yoOnetim anlayis1 olarak 6zlimsemistir. Bu konuda calismalara agik olmasindan
hareketle Gelirler Midiirliigt, 2009 yilinda EFQM Miikemmellik Modeli konusunda
bilgilendirilerek bu konudaki basarili 6rnekleri inceleyip degerlendirme firsati
bulmustur. Oncelikle model igin bir uygulama plani yapilmistir ve personel bu
konuda bilgilendirilmistir. Konu ile ilgili olarak yapilan vizyon ve misyon
caligmalarinin ardindan EFQM Miikemmellik Modeli’ni basariyla uygulamis
firmalara ziyaretlerde bulunulmustur. Bu ziyaretlerin ardindan miidiirlik kendi
degerlendirmesini yaparak kurum biinyesinde modelin geregi olan kuvvetli ve zayif
yon tespitlerini gerceklestirmis ve bir iyilestirme plan1 olusturmustur. Gelirler
Miidiirligi yapilan ¢aligsmalar sonrasinda su belgeleri almistir: 2010 yilinda Siireg
Yonetimi, Miisteri Memnuniyeti Anketi ve Calisan Memnuniyeti Anketi iyilestirme
projeleri ile Miikemmellikte Kararlilik Belgesi. Miidiirliik bu tarihler sonrasinda da
EFQM gerekliligi olan 1iyilestirme faaliyetlerini siirdiirmiistiir. Bu faaliyetler
sonrasinda ise 2011 yilinda Miikemmel Yetkinlik 3 Yildiz, 2012 yilinda ise
Miikemmellikte Yetkinlik 4 Yildiz belgelerini almistir (Arikboga 2016, 53-75).

Urdiin'de 2002 yilinda kurulan Kral Abdullah Miikemmellik Merkezi, ulusal
bir uygulama olsa da EFQM MM kriterlerini benimsemis ve uygulamistir.
Uygulamanin, her ne kadar beklenen performansi vermedigi gozlemlense de,
uygulandigr kamu kurumlarinda %30-40 aras1 bir performans artis1 oldugu ortaya
cikmustir. Istenen sonucun elde edilememesinin sebebi uygulamanin hatasi olarak

degil, uygulayanlarin gereken dikkati vermemesi olarak degerlendirilmesi

gerekmektedir (Al-Majali ve Almhirat 2018, 593-608).
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UCUNCU BOLUM

EFQM MUKEMMELLIK MODELI iISTANBUL BUYUKSEHIR
UYGULAMASI: iSFALT

1.ARASTIRMANIN KAPSAMI VE MODELI

Bu caligmada, kamu sektériinde EFQM MM'nin uygulanabilirligi konusundan
hareketle, modelin 6ncelikli olarak mitkemmel lider kriteri olmak tizere tiim ana ve
alt kriterleri arastirilmistir. Calismanm kapsaminda, ISFALT kurumu segilmis ve
kurumun vyetkilisiyle nitel arastirma yonteminin goriisme teknigi kullanilarak
Paun'un Siirdiiriilebilirlik Performans1 Degerlendirme Sistemi'ne gére puanlandirma
yaptlmistir. Uygulama sonuglarinin degerlendirilmesinde EFQM Miikemmellik

Modeli 6zdegerleme araci kullanilmastir.

Arastirmanin, biirokratik smirlamalarin  ¢ok fazla oldugu bir kamu
kurumunda yapilmasinin nedenlerinden biri de EFQM MM'nin sinirlayict bir model
olmamasidir. Bir baska deyisle, EFQM MM sadece kar amaci giiden 6zel sektorde
degil, kamu kurumlarinda ve sivil toplum kuruluslarinda, hatta okullarda da

uygulanabilir olmasidir.

Arastirmanin  modelinde temel olarak cevap aranan sorular asagidaki

sekildedir;

1. Liderlik, kurumun misyonunu ve vizyonunu olusturur mu?

2. Liderlik, calisanlar iizerinde nasil bir etkiye sahiptir?

3. Liderlik, politika ve strateji belirlenmesinde, isbirlikleri ve kaynaklar
iizerinde ne derece etkilidir?

4. Politika ve strateji ¢alisanlar iizerinde nasil ve ne derecede bir etkiye
sahiptir?

5. Politika ve strateji, siiregler lizerinde ne derece bir etkiye sahiptir?

6. Siirecler, iirlinler ve hizmetler ¢alisan tatmini iizerinde nasil bir etkiye
sahiptir?

7. Politika ve strateji, miisterilerle ilgili sonuglar {izerinde nasil bir etkiye

sahiptir?
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8. Politika ve strateji, temel performans sonuglari tizerinde nasil bir
etkiye sahiptir?

9. Liderlik, miisterilerle ilgili sonuglar tizerinde nasil bir etkiye sahiptir?

10. Liderlik, temel performans sonuglari iizerinde nasil bir etkiye sahiptir?

11. Calisanlar, temel performans sonuglart iizerinde nasil bir etkiye
sahiptir?

12. Calisanlar, miisterilerle ilgili sonuclar {iizerinde nasil bir etkiye
sahiptir?

13. Politika ve strateji, liderlik, calisanlar ve siiregler, toplumsal sonuglar

izerinde nasil bir etkiye sahiptir?
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2.ARASTIRMANIN AMACI VE YONTEMI

Arastirma, bir kamu kurumu olan ISFALT'da EFQM MM uygulamasinin

ornegini icermektedir.
2.1. Arastirmanin Amaci

Bu arastirmanin amaci, EFQM MM'nin bir kamu kurulusunda uygulandig
takdirde hangi kriterlerinin gelistirilmesi gerektiginin belirlenmesidir. Uygulama,
literatiir taramasi baghgmin altinda, yapilmis diger uygulama Ornekleriyle

desteklenmeye caligilmistir.
2.2. Arasgtirmanin Y 6ntemi

Sosyal bilimlerde arastirmalar nicel ve nitel olarak ikiye ayrilmaktadir. Nicel
arastirmalar genelde pozitivist epistemoloji ile uyumludur. Ana prensibinde maddi ve
dis etken bir varhigin, tarafsiz ve tekligin var oldugu ontolojik sayilara dayanan
pozitivist epistemoloji, bu dis etken varligim duyurular ile saptanabildigini bu
saptamanin kendine 6zgii oldugunu ve sosyal bilimlerin, doga bilimlerinin izledigi
yolu referans alabilecegini kabul etmektedir (Kus,2003,5). Olgusal bir yonteme
dayanan nicel arastirmada, aragtirmaci teoriden g¢ikardigi hipotezleri kontrol etme
amaciyla; data elde etmekte, bu datalar1 ayrintili incelemekte ve hipotez iizerine
kurulan sebepsel iliskiyi kabul etmekte veya etmemektedir. Hipotezlerin kontroli
mevzu oldugu i¢in de arastirmaci ispat bulmaya ve bu ispatlar1 genellemek icin

ugragsmaktadir. Bu sebepten pozitivist metodoloji timden gelimci olmustur (Kus
2003, 14).

Insac1 ( anlamaci) Epistemolojinin pozitivist epistomolojiden farkli su sekilde
anlatilmaktadir; anlamaci epistomoloji insanin davraniglarinin bulundugu ortamin
etkisinden anlasilabilecegini ve etkisinin goriildiiglinii ortaya koyar. Bu da insan
davraniglarinin incelenmesinde en uygun yontemin nitel yontemin oldugunu ortaya
koymaktadir. Bunun sebebi, insaci epistomolojinin dayanaginda kesfetmek ve
anlamak yer almaktadir (Yildirm ve Simsek 2008, 17). Bu baglamda insaci
epistomolojinin dayandigi nitel aragtirma; olasilik, hedef, yaklasim ve arastiricinin

yer aldigi rol bakimindan nicel arastirmadan farklilagir. Ana prensibinde nitel
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arastirma, gergekligin; sosyal aktorlerin birbirleri ile olan iletisim ve paylasimlarinin,
fiili eylemlerinin zaman igerisinde zaman ve kiiltiire bagl olarak siirekli farkliliklar
gosterecegini yani statik olmadigini bunun yaninda belli bir diizende ve genellemede
bulunmadigini kabul etmektedir. Farkli bir tanimlama olarak da gergeklik; toplumun
devamli olarak yeniden olusturulan ya da degisime ugrayabilen bir giris olarak da
kabul gormektedir (Yildirnm ve Simsek 2008, 30). Nitel arastirma, arastirilan
sorunun, problemin ¢Oziimii i¢in yorumlayici yaklagimlar sunan bir yontemdir.
Aragtirma yapilan durumu kisilerin onlara bahsettikleri, anlam verdikleri tanimlar
acisindan da yorumlamaktadir. Nitel arastirma bu baglamda kalite yonetimine
yonelik uygulamalar1 dogal ve gilincel olacak sekilde, karmasasina ve baglantisini
dikkate EFQM Miikemmellik Modeli sorular1 {izerinden anlamay1 siirdiiren 6rnek
olay yontemi ad1 verilen baska bir yontemi tercih etmisti.(Yin 1994, 6). Ornek olay
yonteminde belli bir amag¢ ve arastirma sualleri teknik ile detayli incelenmesini
belirler (Silverman 2013, 142). Kendine has olan bir durumun incelenmesini tekli
ornek olay yontemi saglar. Yapilan arastirmada veri, data analizi yontemi olarak
betimsel analiz yontemi se¢ilmistir. Hedef, ele gecen datalarin diizene konulmus ve

yorum yapilmis sekilde ortaya konmasidir (Yildirim ve Simsek 2008, 224).
2.2.1. Arastirmanin Orneklemi

Arastirmanin 6rnekleminde, tek bir kurum kullanilmis ve karsilastirmali
uygulama yapilmamistir. Bunun nedeni, kurum 6zelinde EFQM MM modelinin
uygulanabilirligini arastirmaktir. Bu acidan, ISFALT kurumu secilmis ve tek bir

yOneticiyle arastirma yapilmstir.
2.2.2. Arastirmanin Veri Toplama Teknikleri

Nitel aragtirmalarda siklikla kullanilan gériisme teknigi uygulanarak kurumun
yetkilisi ile bir goriisme yapilmig ve dnceden hazirlanmis olan EFQM MM'ne ait 9

ana ve 32 alt kriterlerini kapsayan sorular sorulmustur.

Gortisme metdodu, bireylerin duygularia, goriislerine, tecriibelerine ve
davraniglarina iliskin anlamlandirmada etkili bir metod oldugu i¢in nitel arastirmada

en fazla tercih edilen data toplama araglarindan biri olarak kabul gormektedir. Bu
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metodun 3 temel 6zelligi bulunmaktadir. Bunlar; gériismenin sohbet seklinde olmast,
katilimcilarin bakis agilarimi ortaya ¢ikarmaya yonelmesi ve goriisme esnekligidir
(Rubin 1995, 6). Fakat iizerinde durulmasi gereken konu; nitel goriisme metodu
esneklik ve yapisizlik {lizerine de olsa belli bir sistem biitiinliigli olusturmak ve

kurallar ¢ergevesinde yonetilmelidir (Mason 2002, 25).

Gortismede sorular kolay anlasilir, seffaf ve agik sekilde sorulmus, agik uclu
sorular tercih edilmistir. Sorularda belirsizlik olmamasi i¢in sorularda bazi ipuglar
sunulmus olup goriismecilerin  yonlendirilmesine sebep olacak durumlardan

kacinilmistir.

Puanlama kisminda Paun’un Siirdiiriilebilirlik Performansi Degerlendirme
Yontemi kullanilmis ve asagidaki tabloda gosterilen veriler dogrultusunda

puanlamalar yapilmistir.

Tablo 6. Paun’un Siirdiiriilebilirlik Performansi Degerlendirme Sistemi

Puan Agiklama

0 Siirdiiriilebilirlik raporunda gdsterge hakkinda bilgi yoksa

1 Gostergeden ¢ok kisa so6zii edilmisse. Burada "Kisa", hi¢bir ayrint1 ya da 6zel bilginin ve sayisal
verilerin verilmedigi anlamina gelmektedir.

5 Gosterge hakkinda bir tartisma (detaylar veya belirli bir bilgi verilir) varsa ve sayisal olmayan
veriler verilmisse

3 Sadece cari y1l i¢in sayisal veriler verilmisse

Birden fazla yil igin sayisal veriler verilmigse ve negatif (yani,kotiilegsen) bir egilim varsa ya da
goriiniir bir egilim yoksa

Sayisal veriler birden fazla y1l igin verilmisse ve pozitif (yani iyilestirme) bir egilim varsa veya
bir¢ok yilda ve cari yilda %100 oraninda en yiiksek performansi gosteren veriler varsa.(6rnegin,
5 stirdiiriilebilirlik uygulamalari i¢in tedarikgilerin %100'iniin taranmasi gibi), veya bir dnceki
yilda ve cari yilda %0 oraninda en diisiik performansa sahip veriler varsa (6rnegin, ¢alisanlarin

Oliim orani, ¢evresel etkiler).

Kaynak: Paun, D.2018. Corporate Sustainability Reporting: An Innovative Tool For The
Greater Good Of All.  Business Horizons,61:928. (1 Eylil 2019) tarihinde
https://ideas.repec.org/a/eee/bushor/v61y2018i6p925-935.html ‘den alindi.
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2.2.3. Aragtirmanin Veri Analiz Yontemi, Giivenilirligi ve Gegerliligi

Veri analiz yontemi olarak betimsel analiz kullanilmistir. Betimsel analiz dort
asamadan olusmaktadir ve amaci; elde edilen verileri diizenleyip yorumlayarak
okuyucuya sunmaktir. Birinci asamada; arastirmanin kavramsal ¢ergevesi, sorular1 ve
elde edilen verilerden yola cikilarak analiz i¢in bir ¢erceve olusturmak ve nasil
sunulacagini belirlemek gerekmektedir. lkinci asamada; arastirma verilerinde
kullanilacak direkt alintilar belirlenmekte, arastirma ile ilgisi olmayan veya onemsiz
veriler yer almayacaktir. Uciincii asama diizenlenen verilerin tanimlandig1 ve gerekli
yerlerde dogrudan alintilarin yapildigr asamadir. Dordiincii asamada varsayimlarin
ortaya konmasi, kavramsal ¢erceve lizerinden baglant1 saglanmasi ve anlam katilmasi

saglanabilir (Yildirim ve Simsek 2008, 224).

Calismanin giivenirliligi ve gegerliligi konusunda, tiim c¢alisma adimlar titiz
ve seffaf sekilde aktarilmaya calisilmistir. Ses kayit verilerinin analizinde ISFALT

yetkilisinin verdigi tiim cevaplara yer verilmistir.
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3. EFQM MUKEMMELLIK MODELiI UYGULAMASINDAKI SES KAYIT
VERILERININ ANALIZi

Arastirmanin  amaci dogrultusunda ISFALT adli kurumda EFQM MM
kriterlerinin siire¢ icersindeki varligi; basari ile siirdiiriilen ya da gelistirilmesi
gereken yonlerin ortaya ¢ikarilmasi amaciyla Kalite Yonetim Temsilcisi Sn. Erdem
BULUT ile gerceklestirilen yari-yapilandirilmig derinlemesine goriisme ile elde
edilen cevaplar asagida sunulmustur. Buradaki sorular EFQM MM’nin ana ve alt
kriterlerinden yola ¢ikilarak kapsamli bir sekilde diizenlenerek hazirlanmistir. EFQM
MM'nde liderlik, politika ve strateji, ¢alisanlar, isbirlikleri ve kaynaklar, siirecler,
tiriinler ve hizmetler, misteriler ile ilgili sonuglar, calisanlarla ile ilgili sonuglar,
toplumla ilgili sonuglar ve temel performans sonuglart (is sonuclar1) kapsaminda

sorular gruplandirilarak asagidaki cevaplar alinmstir.

1. Liderlik

EFQM MM’nin temel kriterlerinden biri olan liderlik ile ilgili isletmedeki
isleyisi ortaya c¢ikartmak {izere kurumunuzda “Liderlik” siiregleri nasil
ilerlemektedir? Kurumun dis paydaslarla olan iligkisini anlatabilir misiniz?
Iyilestirme c¢alismalarimz var mudir, varsa bunlar nelerdir? Seklinde sorular

yoneltilmistir. Alinan cevaplar asagida paylasilmaktadir.

"Belediye iktisadi tesekkiillerinde bir yonetim kurulu ve atanmis bir
genel miidiir oldugu i¢in ve bu degisebilecegi i¢in her an her kosulda gerek
yukaridan bir liderlik vasfi gerekse asagiya yansiyan bir liderlik kavrami
olamaz. Belki belediye iktisadi tesekkiillerinin liderlik misyonu biiyiliksehir
belediye baskani ifade edebilir, o bile tam karsilamiyor. Ciinkii son yillarda
yapilan degisikliklerle belediye iktisadi tesekkiilleri yar1 resmi ama diger
ticari faaliyetlerinden de tamamen o6zel bir statiiye girdigi i¢in biiyiiksehir
bagkanlarin1 bile tam bir liderlik modeline burada oturtamayiz. Mesela
ISFALT'!n kendisi bir personel alamaz. Bu personel mutlaka iktisatlar
tizerinden gelmek zorundadir. Kendi istegiyle isten ayrilan biri kuruma geri
donemez. Mesela bunlar bir kuraldir. Kimisi etik kurallar icerisine girebilir

kimisi de idare kurallar1 igerisine girebilir. Calisanlarin, ¢alisan memnuniyeti
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anketinde ISO sistemine bagl olarak goriislerini aliyoruz, puanliyorlar. Ama
yukar1 asagiyr puanlayamiyor. Iktisadi tesekkiillerde maalesef liderlik

vasiflarini degerlendirme gibi bir durum s6z konusu olamiyor."

"D1s miisteri memnuniyet anketi yapiyoruz. Hem puan veriyorlar hem
de oneri veya sikayet bildiriyorlar. Dolayisiyla biz bunlar ele aliyoruz ve
diizeltiyoruz. Hesap verilebilirdik anlaminda, bir Biiyliksehir Belediye
Tesekkiilii olarak hesap verdigimiz yonetimimiz var. Bagkanlik var, genel
sekreter yardimciligina bagli. Hesap vermemiz Sayistay anlaminda yine
mevcut. Ayrica da kendimiz mali analiz raporu hazirlatiyoruz. Mali miisavir
genis bir rapor hazirliyor. Ayrica tedarik¢i degerlendirme formumuz var bu

sayede paydaslarimizi degerlendirebiliyoruz."

"Ortak iyilestirme ¢aligmalarimiz var. Mesela en son, Istanbul Tas
Ocaklari’nda, genel miidiirii bizden atanarak bir ortak sirket kuruldu. Bu bir
iyilestirme calismasidir. Hem ham maddenin saglanmasi anlaminda, hem o
ocaklarin verimli kullanilmasi anlaminda, hem de ¢evreye ve insan saglhigina
uygun caligmalarla ilgili. Bizim OHSAS ve g¢evre hedeflerimizde, bu her
egitimde sunum olarak da sahnede yer alir, az enerji harcama, az giiriiltii
cikarma ve c¢evreyi koruma konularii bir ant gibi tiim ¢alisanlara belirtmek
onceligimizdir. Ornegin; bir agaci kesmemek igin yol eksenini
kaydirmigligimiz olmustur. Ciinkii doga kolay yetismiyor, kolay yasamiyor.

Bu nedenle, bu konularda ¢ok dikkatli olmaya calistyoruz."

Kurumun yonetim kurulu, genel miudiirii atama yoluyla belirlendigi i¢in
liderlik modelinin, gegerli bir model olarak alinamadigi goriilmistiir. Belki bu
kavram biiyliksehir belediye baskani olarak ifade edilmeye calisilabilir ama bu kisi
de secimlerle degisecegi i¢in liderlik kavrami tam olarak oturtulamamigtir. Kurumun
kurallarin1 tam anlamiyla kendi i¢ dinamikleriyle belirleyemedigi sonucuna
vartlmistir. Liderlik davraniglarimi belirlemek igin -ki burada lider olarak boliim
yoneticileri ve sefleri ele alinmistir- ISO’ya bagl kalarak ¢alisan memnuniyet anketi
ile degerlendirmeleri alabildikleri ancak bu durumda c¢alisanlarin yoneticileri
degerlendirirken, yoOneticilerin  ¢alisanlar1  degerlendiremedigi  goriilmiistiir.

Kurumsallagsmaya, yenilesmeye ve gelismeye c¢alisan bir kurum olan ISFALT'n
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biinyesinde ayr1 bir egitim sefligi departmani agarak kendi c¢alisanlarina, Anadolu'dan
gelen belediye ¢alisanlarina ve hatta yurt disindan gelenlere egitim vermekte oldugu
tespit edilmistir. Yiiksek lisans ve/veya doktora yapmak isteyen c¢alisanlarina destek
oldugu gozlemlenmistir. Bu durum da kurumun egitim konusuna oncelik verdigini

acikca gdstermektedir.

Iyilestirmeleri tammlama ve gerektiginde giincelleme yapma konusunda
anketler yapilarak hem ¢alisanlarin hem de tedarik¢ilerin fikirlerinin alindig1r ve bu
geri bildirimlerin toplantilar yoluyla degerlendirildigi tespit edilmistir. Her zaman
elestirilere agik olan kurumun iyilestirmeler konusunda siire¢ iyilestirmelerine
oncelik verdigi anlagilmaktadir. Ayn1 zamanda SAP’deki sayisal veri yoluyla da bu
tyilestirmeleri takip edebildikleri gozlemlenmistir. Boylelikle performanslarindaki
azalis ya da artislar1 kendi i¢lerinde gozden gecirip sonuglandirarak buna gore
yonlendirme calismalar1 baslattiklar1 anlasgilmistir. Bunun yaninda Sayistay gibi
kurumlar kendilerini denetledikleri i¢in siirekli bir gozden ge¢irme c¢alismalar

yapmak mecburiyetlerinin oldugu tespit edilmistir.

Iktisadi tesekkiil olan kurumun kendi istegiyle isbirliginde bulunamadig,
ihale yontemiyle igbirlik¢iler veya alinacak (yapilacak) isler belirlendigi i¢cin burada
tam anlamiyla bir biitiinliikk olusturamadig; fakat ihale sonucunda tedarikgilerle ve
yiiklenici firmalarla iliskilerini belirleyip i¢ degerlendirmeler ve toplantilarla
gereksinim ve beklentilerini belirleyebildigi tespit edilmistir. Dis paydaslarla
iligkilerini de tedarik¢i degerlendirme formuyla degerlendirirken bir sonraki
adimlarinda bu firmalarla ¢alisip ¢aligmayacaklarinin kararini aldigr belirlenmistir.
Cevre hakkinda 1yilestirmelere gelecek olursak az enerji harcama, az giiriilti
¢ikartma ve ¢evreyi koruma konular1 da 6zellikle dikkat ettikleri iyilestirme yapmaya

calistiklar1 alanlardan oldugu tespit edilmistir.
2. Politika ve Strateji

Iyi uygulamalar yapan kuruluslar gelecege yonelik planlarint aktarirken
politika ve stratejilerini belirlemektedirler bu durumda kurulusun mevcut durumdaki
ve gelecekte icinde yer alacagi pazari ve pazarin ilgili kismini tanimlamaya

yarayacak bilgileri toplayip, paydaslarin gereksinim ve beklentilerini belirleyip,
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rakipleri degerlendirerek ekonomik verileri belirleyip bunlar takip ediyor musunuz?
Politika ve stratejinizin uygunlugunu degerlendiriyor musunuz? seklinde sorular

yoneltilmistir. Alinan cevaplar asagida paylasilmaktadir.

"Oncelikle duyuru panolariyla, verilen egitimlerle ve elektronik posta
yollariyla strateji ve politikalarimizi duyurdugumuzu sdyleyerek baslamak
istiyorum. Sorunuza gelecek olursak; diger firmalar ka¢ paraya tiretiyor
asfalti, ne veriyor, nasil saglayabiliyor gibi durumlar sektdr anlaminda bizde
de her zaman toplantilarda degerlendiriliyor. Ilge belediyesi bizden kag
paraya asfalt almak ister, ka¢c ton almak isteyebilir, bu sene hangisi hi¢
almayacak gibi tabi ki iliretime ve yoOnetim stratejisine yonelik seyleri
goriisilyoruz. Bunlar var. Iyi yetismis bir ydnetim kadromuz var.
Hammaddenin fiyati artiyor; asfalt artacak, belediyeler bu durumda almaz ve
ozel sektore kayar ancak 6zel sektor karsilayamaz ve biz veririz, gibi durum
degerlendirmeleri yapilmaktadir. Ister istemez ekonomik verileri ve pazara
iligkin gelismeleri takip ediyoruz cilinkii hammaddemiz dolara bagh.
Toplantilarda, koordinasyon toplantilarinda bu konuda goriisler aliniyor.
Dolar yiikseliyor sunun tedbirini alalim, hammaddeyi stoklayalim gibi.
Degerlendirme toplantilarinda ele aliniyor. Yani 6zel sektor su kadar iiretmis
biz bu kadar iiretmisiz gibi. Uretimsel anlamda kiyaslamalar yapiyoruz
diyebiliriz. Paydasimiz ¢ok az oldugu i¢in isbirligi yaptigimiz kuruluslarin
temel yetkinlik ve yeteneklerinin verilerini incelemiyoruz. Yeni teknoloji ve
is modellerinin performansa etkilerini degerlendiriyoruz ancak bunlar sisteme
katilmas1 zor seyler. Fakat pazarda ne kadar var olabiliriz ne kadar tiretimdeki

pay1 biz alabiliriz gibi bazi stratejilerimiz, i¢ kararlarimiz var."

"Politika ve stratejinin uygunlugunu ve etkinligini degerlendirmek
zorundayiz. Cilinkii ISO’da dis tetkik var. Gelen denetci bizim bunlar
degerlendirip gergekte uygulayip uygulamadigimizi kontrol ediyor. Ona gore
major veya mindr veriyor. Son dis tetkikimizde sifir major, senelerdir bu
bdyle yani hi¢ major hatamiz yok. Ama minor hatalarimiz oluyor. Staratejiyi
ve bunu destekleyen politikalar1 sistematik bir bigimde uygulamak sadece

bize bagh bir sey degil. Ulusal 6lcege, mali disipline, biiyliksehir belediye
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baskanligina da baglh faktorler igeriyor. Tamamen bizim inisiyatifimizde
degil. Bireysel ve ekip hedeflerinin ayr1 bir hedefleri olamaz. Mesela ben
kurumsal hedefleri yayinlayana kadar onlar birim hedeflerini hazirlayamazlar.
O gatiya uymak zorundalar. Bu biraz 6zel sektore yonelik bir durum. Strateji
ve stratejiyi destekleyen politikalar1 paydaslara uygun sekilde duyuruyoruz..
Ormegin; asfalt {iretimini durduracaksak, hammadde tedarik¢imize, ilge
belediyelerine, asfalt alacak 6zel sektore, karayollarina, su kadar siire ile
asfalt liretimimiz duracaktir diye bildiriyoruz. Diger taraftan, arttiracaksak da
tabii ki bildiriyoruz. Ya da iiretim zamanlarimizi degistireceksek de

bildiriyoruz.”

Kurumun kendi icinde olusturdugu politika ve stratejisini gelecekte
devamliligini siirdiirmek istegine gore belirledigi tespit edilmistir. Stratejik alan ve
amaglarimin yazili oldugu bir belgeyle bu politika ve stratejilerini ger¢eklestirmeye
yonelik ¢abalarinin var oldugu sonucuna ulasilmistir. Rakiplerinin satis fiyatlarin
degerlendirerek, kendi i¢inde bulundugu sene boyunca ka¢ ton asfalt
satabileceklerinin planlamasini yaparak da stratejilerini olusturduklart belirlenmistir.
Yonetim toplantilartyla artacak olan hammadde fiyatinin getirilerini ve maliyetlerini
gorligiip gerekirse stratejilerini  degistirebildikleri gozlemlenmistir. Bu durumda
gozlem yaparak ilerleme kaydetmeye de c¢alistiklart tespit edilmistir. Rakipleriyle
kiyaslama yapip sektoriindeki pazarin beklentilerini karsilayabileceklerinin de siki
takipgisi olduklarr anlasilmistir. Degisimleri ilgili yasalara ve yonetmeliklere gore
giincelleyip, ekonomiyle birlikte takip ettigi belirlenmistir. Hammadde konusunda
dolara bagli olduklar1 i¢in pazara iliskin gelismeleri de bu boyutta ele aldiklari,
kisacasi politika ve strateji konusunda oturmus bir diizene sahip olduklar1 sonucuna

varilmistir.

Is birligi yaptign kurum ve kuruluslarm beklentileri belirli oldugu igin
stratejilerini bu anlamda dogru sekilde uyguladigi gozlemlenmistir. Pazardaki
varolusunun planlamasini, alinan stratejiler ve i¢ kararlar sayesinde uygulamaya
koydugu anlagilmistir. Devlete bagli bir kurum oldugundan dolay:r gelecekteki
rekabet Ustiinliigiinii belirleyemedigi, bu durumda da gelecek ile ilgili plan ve

stratejileri agisindan stirekli giincel kalmalari gerektigi sonucuna ulasilmistir.
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Performans agisindan bakildiginda; kritik bagarisini, personel maaslarin1 6demek ve
biitce disiplinini korumak oldugu, strateji anlaminda ise gerektiginde bazi

maddelerden feragat edebilecek oldugu anlasilmistir.

Duyuru panolartyla, verilen egitimlerle ve elektronik yollarla bildirilen
strateji ve politikalarm mevcudiyeti tespit edilmistir. Istenildigi zaman disaridan
kimselere egitim amagli da paylasilabilen strateji ve politikalarin agik bir sekilde
vurgulandig1 gdzlemlenmistir. Miithendislik kurumu olan ISFALT'in sayisal verilerle
hareket ettigi ve performans 6l¢iitlerini haftalik, aylik ve yillik bazda ele aldig1 tespit
edilmistir. Elde etmis oldugu performans sonuglarini baska kurum ve kuruluslarla
kiyasladig1 fakat bunu stratejiyi destekleyen planlarinin igine entegre edemedigi,
bunun nedeni olarak bu durumun tamamen kendi inisiyatifinde olmamasi sonucuna
varilmistir. Oturmus bir organizasyon yapisi olmasindan yola ¢ikarak paydaslar igin

katma deger olusturdugu tespit edilmistir.
3. Calisanlar

Miikemmel kuruluslar; calisanlarinin bilgi birikimlerini ve yeteneklerini
bireysel olarak, ekip olarak ve kurulusun tiimiinde yonetir bu durumda stratejik
amaglar1 gergeklestirmek tizere, c¢alisanlardan beklenen performans seviyelerini,
calisanlarin bilgi birikimleri ve yeteneklerini belirleyip, bunlart uyum ve yon birligi
icerisinde olmalarini sagliyor musunuz? Calisanlarinizin yenilikg¢i bir anlayisa sahip
olmasina olanak saglayip yardimlagsma konusunda neler yapiyorsunuz? Caliganlarin
egitimini ve ¢alisanlarmizin geri bildirimlerini nasil degerlendiriyorsunuz? seklinde

sorular yoneltilmistir. Alinan cevaplar asagida paylasilmaktadir.

"Maalesef biz galisan ile galismayani ayirt edemiyoruz. Bu konuda
ben toplantilarda ¢ok tartistim. Herhangi bir raporlamamiz yok bu konuda,
ben olmasi gerektigini soyledim. Mesela, yeni ise alinmis veya egitim
seviyesi diisiik veya teknik elemanlar, genel miidiire kendi istegine gore
elestiride bulunabiliyor ve istedigi puanmi verebiliyor. Bilimsel olmasi i¢in
isimsiz bir degerlendirme almaniz gerekir. Fakat {ist yonetim veya miidiirler
calisanlar hakkinda herhangi bir degerlendirme yapip hatta ¢ikis verme

yoluna gidemiyorlar. Ozel sektér mantigina uymayan bu gibi durumlar var.
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Calisanlarin siirekli olarak kendilerini degerlendirme ve godzden gecirme
caligmalarina katilmalarin1 toplantilarla, egitimlerle sagliyoruz. Egitimi
verirken diyoruz ki fabrikada sunu yasadik arkadaglar buna gore hata neydi?
Veya bir yangin tatbikat1 yaptik, yangin tatbikatinin sonunda en az yarim saat
nerelere ge¢ miidahale ettik, hangi ekip kosmada ge¢ kald1 gibi
degerlendirmeler yapiyoruz. Zaten yonetim gézden gegirme bizde ¢ok ciddi
oranda ele aliniyor, iist yOnetim bazli. Altta da bazen bunlar oluyor. Biz
calisanlarin bilgi birikimini ve yeteneklerini belirleyip kurulus ihtiyaclar ile
uyumlu bir sekilde olmasini saglamaya calisiyoruz. Nasil yapiyoruz? Mesela
kepge operatorlerinden emekli olmus 5 kisiye ihtiyacimiz var. Aniden hepsi
emekli oldu, gitti. Genelde zaten kamu ve iktisadi kuruluslarda emekliligi
gelmis  c¢alisanlarin  ayrilmasmi, yeni kan gelmesini, alttakilerin
yetistirilmesini isterler. Bizde ne yapiyoruz? Hemen bu isi yapabilecek
olanlar1 belirleyip ve egitimlerini aldirip, ehliyetlerini aldirip kepge operatorii
yapiyoruz. Bu buna iyi bir 6rnek. Kurulusun ihtiyaclarina gére onu ilerletme
veya sertifikasini arttirma, kalifiyeligini arttirma yoluna gidilebiliyor.
Calisanlarin daha iyi performans gostermelerine yardimei oluyoruz, dedigim
gibi prim ile ¢ok fazla takdir yok veya ¢ok yiikselemez. Kepge operatorii bir
fabrika sefi olamiyor ¢iinkii mithendis olmak zorunda. Tesekkiirlerle, dostluk
iliskileriyle, yapilacak sosyal etkinliklerle, zaman zaman tatile topluca
gonderiyoruz, motivasyon gibi seylerle, egitimlerle daha iyi performans
gostermelerini sagliyoruz. Calisanlarin yaptiklar1 isi sevmelerini, bilgi ve
yeteneklerinin deger gordiigiinii hissettikleri bir c¢aligma ortami olusumu
konusunda pek basarili degiliz ¢linkii her sey bizim inisiyatifimizde degil.
Ama iste turnuvalarla, sosyal etkinliklerle, emekli oldugunda yemeklerle veya
bir sezon bas1 yemekleriyle, bir hedefe ulasildiginda kutlama yemekleriyle bu
tip seyleri yapmaya ¢alisiyoruz. Bilgi birikimlerini ve yeteneklerini
paylagsmalarina imkan sagliyoruz. Nasil oluyor? Soyle ki; birisi gelip sunu
diyor olabilir; 'ben kepge operatorliigiinde daha basarili olacagim ben bu
kazanciligi sevmedim.' Biz onu ihtiyacta varsa kepge operatdrliigiine dogru
sevk etmeye ve egitimini aldirmaya basliyoruz. Bu tip seylere kismen acigiz.

Calisanlarin hem bireysel hem de ekip olarak kurulusun misyon, vizyon ve
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amaclartyla uyum ve yon birligi icinde olma durumu Oyle veya boyle
olusuyor. Ornegin; bugiin sabah programinda Bogazi¢i Kopriisii’ne asfalt
verilecek. Aksama kadar 2 bin ton vermemiz gerekiyor dendiginde biitiin
caliganlar bu tempoya uyar. Yani 6nemlidir, bilirler bunu. Herkes buna uyar.
Dolayisiyla amagla uyum ve/veya yon birligi bizde oturmus seylerdir. Ciinkii
yaptigimiz is biraz aslinda didaktik. Ben her zaman soyliiyorum asfalt tiretimi
cok karisik bir miithendislik isi degil ama hayati 6nemlidir sehir i¢in. O
yiizden stirekli nobet¢i var, gece ¢alisanlar var. Biz de kurumun vizyonu,
misyonu ve degerleri belirlidir ve bunlar ¢alisanlara duyurulmustur. "Her sey
seffaf duyurulur bizde resmi elektronik postalarla, panolarda filan duyurulur.
Mesela bazi1 kurumlar vardir bilhassa kamusal veya yar1 resmi. Bunlar kurum
hedeflerini sakli tutuyor. Bdyle rastladigimiz seyler oldu. Bunlar anlamsiz.
Kurum hedefi belirliyorsan herkes bilecek, yok sakladigin bir sey varsa
oradan ¢ikar zaten. Yani oradan o kalemi ¢ikartmasi gerekir. Sadece is
dagilimi, iicretlendirme, isten ¢ikarma, ise alma vb konular politika ve
stratejimizle kismen uyumlu, kismen degil bunun da nedeni iktisadi tesekkiil

oldugumuz i¢in tepeden belirleniyor.”

“Calisanlarin acik goriislii bir anlayisa sahip olmasina,yenilik¢iligi ve
yaraticihigr karsilastiklart  zorluklart asabilmek amaciyla kullanmalar
gerektiklerinin farkina varma durumu bizde mevcut degildir aym sey
girisimciligi destekleyen bir kiiltiiriimiiziin olmadig1 gibi. Dedigim gibi bizi
asan bir durum bu. Tepeden gelmesi gereken bir vizyon. Bir de bizim sektor
biraz daha smirlara dayali yani bir uzay teknolojisi gibi degil. Bizde
yardimlasma Onemlidir. Mesela itfaiyeden birisi vefat ettiyse baskanlik
duyurusuyla yardim toplanir veya bizim kendi i¢imizde birisi hastaysa para
toplanir. Baz1 ¢alisanlarimiz yine arada yurt disina gidip geliyor, yardim
gotiirmek i¢in. Bunlara izin veriliyor. Bizde egitim yardimi veriliyor, ¢ocuk
yardimi veriliyor. Sendikalarin yardimlar1 var. Bunlar veriliyor. Kres gibi
hizmetler yok. Toplantilar, agilis sezon yemekleri, emeklilik yemekleri falan
bir aidiyet duygusunu olusturmaya calisiyoruz. Bizim bir aile oldugumuz

diisiincesini asilamaya c¢alisiyoruz.”
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"Kariyer gelisimini egitimlerle yapmaya calisiyoruz. Yani bizim
inisiyatifimiz dahilinde olan her seyi yapmaya calistyoruz. Universite
egitimine devam ediyorsa izinleri veriyoruz. Bizden materyal istiyorsa
veriyoruz. Tezinin bizim iizerimizden yapacaksa destek veriyoruz. Genel
olarak bilgi kurulusu olarak herkese destek vermeye calisiyoruz ama ticari
sirlarin disinda. Ciinkii boyle e-postayla mesela bilango isteyen, stratejik
verileri isteyenlerde oluyor. Calismalara katkiyr egitimlerle, toplantilarla
gorlis alarak yapmaya calisiyoruz. Adalet ve firsat esitligi saglamak adina,
dedigim gibi gorev degisikligi yapiyoruz. Saglik raporu varsa, sagliginda 6zel
bir durum varsa o ¢alisan1 pasif goreve alma hatta psikoteknik olarak stirekli
kaza yapiyorsa mesela, hemen bulundugu gérevden alip pasif goreve ¢cekme
hatta iceride oturtma; gozlemlemek i¢in yapiliyor. Ailesine kadar, gece
hayatina kadar onun incelemelerini ben yapiyorum. Is saghg ve giivenligi de
bana bagl oldugu icin. Ama tesekkiillerin cogunda yapiliyor mu derseniz
yapilmiyor. Gorev degisiklikleri bizde dedigim gibi aldig1 diploma. Yeni bir
egitim almigsa, yeni bir okul bitirmisse, saglik durumu gibi seylerle gorev
degisikligi olabilir. Ama dedigim gibi kariyer gelisimi ve gorev degisimi
bizim kendi inisiyatifimizde degil belediye tesekkiillerinde.”

“Calisanlarin, kurulusun mevcut ve gelecek ihtiyaclarina yeterli hale
getirilmesi ¢ok sayida egitim ve gelisim programlarimiz mevcuttur. Hem
teknik hem etkili iletisim tekniginden tutun protokol adabina kadar,
mihendislik bilgilerine kadar birgok egitime sahibiz ve bu konuda iyiyiz.
Mesela bizde egitime katilim zorunludur. Yani kisi gelmiyorsa bir sonraki
egitime gelmek zorundadir. Higbirine katilmadiysa bu bir sorun olusturur.
Mesela ben is giivenligi egitimi veriyorum ise baslayanlara, ornegin 2-3
oturum olarak yapiyorum. Higbirine gelmedi. Ben ise baslama belgesine imza
atmam. O eleman artik beni bulmak zorunda. Sonradan yapacagim egitime
katilmak zorunda. Egitimsiz imza atma yetkimiz de yoktur. Bize ¢ok vasifsiz
olarak gelip, sertifikali sekilde kepgce operatorii, kaynak ustast vs olarak
ayrilan is¢imiz var. Hatta bu kisiler giderken 'ben burada hem maasimi
diizglin aldim, SGK yiiksek yatti' derler. Tesekkiillerin 1yi olan yonii SGK
acitk vermez. Hep yatar ve kalifiyeligi artar. Kolay kolay da ¢ok ciddi
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problemi yoksa kétii aliskanlign yoksa isine son verilmez. Ozel sektdre gore
cok daha rahattir. Kendilerini yetistirerek buradan ayrilirlar. Emekli
olduklarinda derler ki '‘emekli oldugumda benim elimde su an yapacagim bir
ustaligim, bir sertifikam var. Bazen bir isle ilgili takim kuruldugu zaman,
fabrikanin revizyonu; 3 miithendisin sorumlulugu dendiginde o zaman bir ekip
becerisi gelisiyor. Eskiye gore uzman teknik sayimiz biraz daha fazla.
Giivenlik, saglik, cevre gibi konularda ¢alisanlar1 bilinglendirip katilimlarini
saglamak bizim i¢in 6nemlidir. Bu 6nemli biitiin egitimleri ben veriyorum.
Mesela temel ilk yardim egitimi c¢alisma bakanliginin egitim miifredatinda
yok ama mutlaka aldirtyorum ben her sene. Gegen sene de anlattik. 4600
kisiye temel ilk yardim nasil yapilir egitimi verdik. Kanama nasil durdurulur?
Bogaza bir sey kactifinda nasil ¢ikartmaya calisilir bunu anlattik ve ¢okta iyi,
olumlu sonuglarin1 gorditk. Cevreyi koruma anlaminda unsurlar. Yagi alip
topraga dokemez. Bunlari anlatiyorsun. Bir litre yag ile bir metrekiip topragi
yiiz yil boyunca kurutuyorsunuz ve o topragi 6liime mahkim ediyorsunuz.
Higbir sey yetismez. Higbir tohum hayat bulamaz. Bunlari anlatinca yag yere
dokiilse ne olur diyen is¢i bunun énemini anliyor. Calisan memnuniyeti ve
benzeri geri bildirim araglarini aktif olarak kullaniyoruz. Yonetim gozden
gecirme toplantilarinda endekslerini belirliyorum. Bizim 6-7 saat siiren
yonetim gdzden gegirme toplantimiz bile oldu. Ciinkii yeni genel miidiiriimiiz
bilhassa bu verilere 6nem veriyor. Birde burada 6nemli olan sey sudur; bazi
o0zel sektorlerde de bu tip kamusal sektorlerde de bunlari uygulamaya calisan
yart resmi yerlerde de sansiirleme yapiyorlar. Yani yonetim temsilcileri
diyelim genel miidiirle ilgili yoneticilerle ilgili uygulanan bir sistemle ilgili
sert nitelemeler var ve bu yogun. Demek ki bir problem var ortada.
Calisanlardan da kaynakli olabilir ama gercekten dogru da olabilir. Bunu
yansitmiyorlar. Mesela benden Onceki kalite yonetim temsilcisinin
sansiirleme yaptigimi anladim, eski verilere bakinca. Is¢i ne yazmissa ya
minimize etmis ya da onu ¢ikartmis. Bu tip miikemmellik, kalite yonetim
sistemlerini takip eden yonetim temsilcilerinin isi sansiirlemek degildir. Her
seyl yansitmak zorundadirlar. Buradaki seffaflik dedigimiz seyi aslinda

engelleyenler 6nce o kurumun yonetim temsilcisi olabiliyor. Son derece
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ilging. Buralar belediye iktisadi tesekkiilii, biraz daha siyasi olabilir ama
is¢inin bir talebi var. Eger 400 iscimden 140’1 yemek c¢ok kotii, yemek
yiyemiyoruz, bakkaldan bir seyler aliyoruz diyorsa ve bunu yansitmiyorlarsa
siz o zaman orada bir firmayr koruyor oluyorsunuz, yemek firmasini.
Calisanin bir 6zliik hakkini, insani hakkini dikkate almamis oluyorsunuz. O
tepki artarak devam eder. Bu problem bir patlamaya, bir greve doniisebilir.
Siirecin nereye gidecegini, sonucunu bilemezsiniz. Dolayisiyla yonetim
temsilcilerinin biitlin goriisleri seffaf olmalidir. Dolayisiyla seffafligin geregi
bu sistemlerde 6nemli diye diisiiniiyorum. Calisanlarin iletisim beklentilerini
anlayip ve gereksinimleri ¢calisan memnuniyet anketi ile saptaniyor ve diisiik
puan cikarsa fabrikada olagan iistii toplant1 yapiliyor. Bu anlamda ciddi ele
alindigim1 gosterir. Yani diisiik puan ¢ikmissa fabrika sefi, tiretim midiirii
gerekirse biz de gidip sorun nedir neden iletisim kopuk gibi gereksinimleri
saptanmaya calisiliyor. Ayrica ¢alisanlarin hem gerekli katkiy1 en {ist diizeyde
yapmalart hem de kendilerini gelistirmeleri i¢in gerekli tiim ekipmanlari
sagliyoruz. Bu nasil oluyor? Simdi bizde gerekli tiim ekipmanlardan kasit,
ARGE laboratuari bizden ne isterse biz onu aliriz. Yani koruyucu donanimlar
su bu veya su cihaz gerekiyor diye direkt sdylerse ben onun satin alma
talebini acabiliyorum. O yonde herhangi bir sikintimiz yoktur. Ben mesela
normalde bir is¢iye verilecek temel korunum donanimi belirlidir ama biz 51
kalemlik ihaleye c¢ikiyoruz iscilerimize koruyucu donanim saglamada ve

bizim is¢ilere yiin eldivenden bereye kadar veriyoruz. “

Kurumda ¢alisanlarin performanslarina iliskin herhangi bir belirleyici unsur
goriilememigstir. Caliganlarin, iist yonetimi degerlendirme veya memnuniyet anketleri
gibi caligmalarla fikirleri alinmakta ancak {ist yonetimden c¢alisanlara gecen bir
performans degerlendirmesi bulunmadigi tespit edilmistir. Kurumun, calisanlara
iliskin planlamalarin1 yaparken, yeni teknolojilerden yararlandigi, ¢alisanlara iliskin
stratejiler ve politikalarin  belirli egitim programlariyla gozden gegirilip
giincellenmekte oldugu goriilmiistiir. Egitim programlarmin yani sira periyodik
toplantilarla uygulamanin desteklendigi tespit edilmistir. Kurumun, calisanlarin

kariyer gelisimi ve egitimi konularinda gerekli destegi sagladigi goriilmiis olmasina
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karsin, gorev degisikligi ve terfi konularinda, kamu kurumu oldugundan dolay1 etkili

karar alma yetkisi olmadig1 belirlenmistir.

Kurumda, c¢alisanlarin bilgi birikimlerinden yeterli diizeyde faydalanildigi,
ihtiyaclarina yonelik, yeterli bilgi birikimine sahip elemanlarin gelisimi i¢in uygun
programlarin olusturulmaya calisildigi ve egitimlerin sadece bireysel degil ayni
zamanda takim olarak da verildigi tespit edilmistir. Calisanlarin is deneyimlerini
gelistirebilmeleri agisindan sertifikali  spesifik (kepce operatorii vs.) egitim
programlarinin mevcut oldugu gozlemlenmistir. Kurumda ekip ruhunu perginlemek
adina cesitli faaliyetlerin yapildigi goriilmiistiir. Kurumun ve bireylerin hedeflerinin
aynt dogrultuda olmasina 6zen gosterildigi ve buradan hareketle, tiim hedeflerin
gozden gegirilip giincellendigi gozlemlenmistir. Kurumun misyon ve vizyonu

calisanlara basaril sekilde aktardigi anlagilmistir.

Calisanlarin bilgi birikimlerini ve yeteneklerini kullanirken yeterli degeri
gordiiklerini diisiinmesi konularinda kurumun kismen yeterli oldugu belirlenmistir.
Siirdiiriilebilir basarinin dnciisii olma ve cesaretlendirme konularinda da ayni durum
s0z konusudur. Belediyeye bagli bir kurum oldugundan dolayi, calisanlarin
yaraticiligr konusunda tatmin edici itici gliciin olmadigi saptanmistir. Calisanlarin
kendilerini, kendi performanslarimi ve kurumu degerlendirmeleri icin gerekli

calismalarin yapildig: belirlenmistir.

[letisimin gereksinimlerine gore gesitli egitim programlarmin belirlenmekte
oldugu, kurumun degerlerini, misyonunu ve vizyonunu en seffaf sekilde calisanlarina
ve paydaslaria aktardigi goriilmistiir. Caligsanlarin fikirlerini sunabilmeleri i¢in net
bir iletisim kanali olmadig1 ancak liderlerin yaklagimlarinin, ¢alisanlari bu konuda
cesaretlendirdigi tespit edilmistir. Is dagilimu, iicretlendirme, isten ¢ikarma, ise alma
vb. istihdamin tiimiine yayilan konularin, politika ve strateji ile uyumlu olmasinin
kismen kurumun kendisine bagli oldugu gézlemlenmistir. Kurumun toplum ve ¢evre
sagligr konusuna ¢ok onem verdigi ve bu konularda tiim calisanlara gerekli
egitimlerin periyodik olarak verildigi goriilmistir. Yardimlasma konusunda

kurumun yeterli diizeyde oldugu tespit edilmistir.
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4. Isbirlikleri ve Kaynaklar

Miikemmel kuruluslar, politika ve stratejilerini ve siireglerinin etkin bir
bigimde isleyisini destekleyecek bigcimde dis isbirliklerini, tedarikgilerini ve i¢
kaynaklarini planlar ve yonetirler. Bu durumda kurulusun degerlerine, misyonuna,
vizyonuna ve politikalar1 ile stratejilerine uygun sekilde diger kuruluslarla ve
toplumla isbirligi, siire¢ iyilestirme, ¢evre, finans, donanim ,teknoloji, bilgi erigimi
konusunda ne gibi ¢alismalar yapiyorsunuz? seklinde sorular yoneltilmistir. Alinan

cevaplar agagida paylasilmaktadir.

"Universitelerle yakin iliskimiz var. Onlar gelip laboratuvarlarimizi
kullaniyor, izin alip. Dis belediyelerden (diger illerden) gelip seminer
istiyorlar, bilgi aliyorlar. Dolasiyorlar, sistemi anlamaya g¢alisiyorlar. Sahada
uygulamalar1 gosteriyoruz. Biz {ist bilgi kurulusu oldugumuz icin diger
kuruluslarla ve toplumla isbirligimiz var. Marmara Belediyeler Birligi’nin
egitimcisiyiz zaten. Tiirkiye’nin her bdlge merkezinde anlattik biz mesela
bunlar1. 2-3 yil siirdii. Santiyeciligi ve is glivenligi anlattim ben. Diger
arkadaslar asfalt teknolojisi, liretim teknolojisi gibi konulara degindiler.
Birgok baslik islendi. Tedarik¢ilere ve diger kuruluslara 6nem veriyoruz.
Degerlendirmesine de puanlayarak 6nem veriyoruz. Tedarik¢ilerle dedigim
gibi iiriinlerin daha kalitelisini alip daha kaliteli vermeye ¢alisiyoruz. Mesela
higbir 6zel sektor sahaya inmis asfalt1 geriye yiikleyin biz geri aliriz demez.
Biz aliriz ama. Ornegin miisteri bu asfaltta bir tuhaflik var dedi.
Aciklayamadi da konuyu, olsun. Geri gonder biz yenisini ¢ikartiriz, bizim
irlinlimiiz garantilidir, deriz. Dolayisiyla kurumlarla olan is birliklerimiz var.
Isbirligi yapilan kuruluslarla bilgi paylasimima olanak sagliyoruz tabi ki yani
eger bizde gelisen bir sey varsa veya yeni bir akredite almigsak bunu

duyuruyoruz. O ylizden zaten pazar olusturuyor."

"Siireclerin 1iyilestirilmesi ile ilgili, 6rnegin liretim ile ben bir araya
geliyoruz veya bir paydasla sunu nasil gelistiririz diye toplantilar yapiyoruz.
Tabi kaynaklarin etkili ve verimli kullanilmasi i¢in planlama, raporlama,
kontrol ve gézden gecirme siireclerini tasarliyoruz. Bunlarin hepsi bizde var.

Giinliik, aylik, yillik raporlamalar yani enerji sarfiyati bile giinliik takip edilir
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bizde. Diin ne kadar elektrik tiiketildi? Ne kadar dogalgaz tiiketildi gibi. Ciddi
raporlardan s6z ediyoruz tek parametreli; su kadar asfalt tirettik diye bir
raporlamadan sz etmiyoruz. Makine ne kadar siire ariza yapt1? Kag kisi
gorevdeydi. Kag noktaya asfalt ¢ikarttik gibi her sey detayli bir raporlama ile
takip ediyoruz."

"Finansal agidan yonetim siire¢lerini zaman zaman kontrol ediyoruz.
Bir sene firma ¢ok ciddi sikintiya girdiginde disaridan kredi almak
durumunda kaldi ve bu bir finansal yonetim siirecidir. Ciinkii giderini
karsilayamryorsun krediyi aldi sonra 6dedi 6rnegin. lyi bir finansimiz var, iyi
bir finans miidiirimiiz var zaten kalabalik bir sirkette finansal yonetim
stireglerinin giiglii olmas1 kaginilamaz. Bizim kalite hedeflerimizde bu var.
Mesela diyoruz ki finansal giderleri yiizde 5’in altinda tutmamiz gerekiyor.
Baz1 kredi faiz gibi seyleri borglar1 kastediyor biz hep bunun altindayiz. Iyi
durumdayiz yani. Mesela bu sene yiizde 0,05 ¢iinkii borcumuz olmamas, kredi

kullanmamisiz. Bu bir finansal risktir zaten.”

“Binalari, donanimlari, malzemeleri, dogal kaynaklar1 vs yonetmek
amaciyla stratejiye uygun destekleyici planlamalarimiz tabi ki yapiliyor bu
planlamalar zaten kacinilmazdir. Mesela yeni araziler istedik Orman
Bakanligi’ndan izin aldik fabrikalar1 tasimak i¢in. Dogal kaynaklar
yonetmek, iste dedigim gibi tas ocaklarinda ortak sirket kuruldu, biz
yonetiyoruz. Bu noktada teknik bir miihendislik sirketi oldugumuz igin
binalari, donanimlar1 ve malzemeleri i¢eren varliklart en uygun ve en yiiksek
kapasitede kullanmaya calisiyoruz. Bu 6nemli bir durum bizde. Binalarin,
donanimlarin ve malzemelerin periyodik bakimi yapilir. Koruyucu tedbirler
mutlaka alinir. Fiziksel koruyucu tedbirler veya diger somut ve soyut olan her

sey. Clinkii sonucta halkin malidir. Bu baglamda zaten korumak zorunday1z.”

"Cevre diizenlemelerimizi biitiin varliklar1 uzun vadeli ekonomik,
toplumsal ve dogal cevre agisindan dikkate aliyoruz. Fabrikalardaki filtre
emisyonlarmin kontrolii, siirekli 6l¢lim yapma; yasal silirecten dnce sik sik
Olclim yaptirtyoruz. Filtrelerin siirekli revizesi, bakimi, temizligi gibi seyler

bunlar aslinda toplumsal ve dogal cevre acisindan dikkate almaktir, secip
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onaylamaktir. Elden c¢ikarttigimiz bir sey olamaz ¢iinkii ISFALT higbir
sekilde higbir seyini yonetim kurulu karar1 olmadan elden ¢ikartamaz ve/veya
satamaz. Yani bir isletmeyi kendi istegiyle kapatamaz, bir araziyi terk
edemez. Hem yasal prosediirler var, yasal zorunluluklar var hem
denetlemelerimiz var. Cevre Bakanligindan, Biiyiiksehir Ruhsat Denetim
Miidiirliigiinden bunlar1 aktif bir sekilde takip ediyoruz. Uretilen iiriinlerin
ve/veya hizmetlerin olumsuz etkilerini aza indirmek i¢in ; emisyon c¢ikislari,
irlinlerde kanserojen madde olmamasi ve hatta dagittifimiz koruyucu
donanimli is elbiselerinde kanserojen boya kullanilmamasi gibi bir¢ok
anlamda ¢evre ve insan saghigina dikkat ediyoruz. Zaten iktisadi tesekkiil
olarak da bu bir zorunluluktur. Atiklar1 azaltip ve geri doniisiimii sagliyoruz
tabi ama bizden ¢ok fazla atik ¢cikmiyor. Asfalt iiretiminin sdyle bir i1yi tarafi
var 1skarta ¢ikar mesela. O 1skartayr da asfalta atabildigimiz i¢in pek atik
cikmiyor. Kontamine atiklar var; eldiven gibi, kirlenmis elbiseler gibi seyleri
biz gecici tehlikeli atik depomuzda tutar daha sonra yanmaya gondeririz. Bu
durum 6 ayda bir yapilir. Geri doniisimiini sagliyoruz mesela yollardan
kazilan asfaltlar bile su anda geri déniisiimii yapiliyor. ilk sene 500 bin TL idi
gegen sene 9-10 milyon Tiirk Lirasi geri doniisiimden yani hammadde geri

dontistimiinden kar elde ettik. Bu da kamu biitgesi i¢in az bir para degildir."

“Bilgi islem departmanimiz teknolojinin, kurulusun amag¢ ve
hedeflerini destekleyecek sekilde kullanilmasi i¢in bir strateji hazirhiyor.
Henliz onaylanmadi ama bence onlar ge¢ kaldilar zaten. Su anda bir
stratejimiz teknoloji anlaminda yok ama stratejide su olustu; elektronik yazi
sistemine gectik, yani her seyi burada elektronik imza ile imzaliyoruz. Uzakta
bile olsak takip o imzanizi atabiliyorsunuz. Ayrica gilivenlik anlaminda bir¢ok
sey gelistirdik yani bize viriis filan gelebiliyordu veya saldir1 olabiliyordu.
Ayrica yeni teknolojilere agi1giz. Daha iyi nasil ilerleriz daha iyi nasil iiretim
yapariz gibi. Mesela Android cep telefonlarindan asfalt akisin1 gérebiliyoruz.
Asfalt nereye ¢ikti nereye gonderiyoruz gibi. Bunlar hep teknolojik
desteklerdir. Yeni bir sistem varsa, yeni bir cihaz ¢ikmigsa bunlari takip
etmeye ve uygulamaya calisiyoruz. Biitce ve yonetim talimatlar1 olanaklari

cercevesinde maksimum diizeyde teknolojiden yararlanmaya calisiyoruz. Her
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sektorde 6nemli oldugu gibi teknoloji bizim sektoriimiiz ve firmamiz igin de
onem tasimaktadir. Elimizdeki cep telefonlar1 nasil giinliik hayatimizi
degistirdiyse teknoloji asfalt sektorii i¢in de degisimlere neden olmustur. Bu
baglamda teknolojiyi iyilestirmelerimiz i¢in kullaniyoruz. Yenilik¢i ve gevre
ile uyumlu teknolojileri kullaniyoruz. Cevre ile ilgili sensorler ¢ikmistir bazi
fabrikalarimiza kurduk toz piiskiirtmeyi. Mikro 6lgekte sis yapiyor bunlar.
Hatta yeni bir teknoloji ile kotii kokuyu bastirma ydntemi ¢ikt1. Uretimin
cikis noktasina uygulaniyor koétii kokuyu yok ediyor. Boylelikle asfalt
kokusunu almiyorsunuz. Bilgi yedekleme {initelerimiz var bilgi

transferlerinde bu bilgileri koruma gibi teknolojiden yararlaniyoruz."

“Bilgi birikimimiz fena degil ama genelde kamuda olan problem
iktisadi tesekkiillerde de var. Insanlara dayali sistem var. Kilit kisilerin bir
vefat durumunda veya isten aniden ayrildigi durumlarda sistem siirebilmeli
ama maalesef devlette ve iktisadi tesekkiillerde bu durum bdyle olmuyor.
ISFALT 1n hafizas1 diyebilecegimiz 4-5 kisi var. Bu kisiler eger ise gelmezse
ISFALT da isleyis olursa da nasil olur bilemiyorum. Evet, iiretim devam eder
de uzun ve kisa vadeli planlama yapilamaz. Bunlar genel miidiir, genel miidiir
yardimeilari, yonetim temsilcileri ve fabrika sefleridir. Is, bu kisiler olmadan
da yiiriimesi gerekli ama ISFALT da bu durum bdyle degil maalesef. Bizde
insana dayali sistem var. Anadolu belediyelerinden gelip bizden bilgi
isteyenler oluyor. Onlarla gerekli bilgi paylasiminda bulunuyoruz. Tez yazan
ogrencilere istedikleri bilgileri kurum gizliligi ¢ergevesinde veriyoruz.
Calisanlarimiz zaten egitimlerle kendi alanlarindaki bilgilere sahip oluyorlar.
Kesinlikle kurulusun bilgi birikimini giivence altina aliyoruz. Zaten aksi
diistiniilemez.  Gerekli  yedeklemelerimizi  yapiyoruz ve  giivenlik
sistemlerimizi giincelliyoruz. Bilgi birikimi kazanmanin, bilgi birikimini
arttirmanin ve uygun sekilde kullandigimizi bir 6rnek vererek daha iyi
aciklayacagimi dislinliyorum. Bilinyemizde c¢alisanlarin  bazilarmi 3
tiniversitede egitime gonderiyoruz. Kongrelere gidiyoruz, panelde sunumlar
yaptyoruz, Ingilizce olarak katkilarda bulunuyoruz. Poster veya sunum
olarak. Dolayisiyla bilgi birikimini arttirmak gibi fonksiyonlar biinyemizde

mevcuttur."
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Kurumun iniversitelerle yakin bir iligkisi oldugu ve diger kurum ve
kuruluglara gerekli bilgi paylasiminda bulundugu tespit edilmistir. Bunun yani sira
tedarikcilere gereken Onemi verdigi, karsilikli gelisimi kismi olarak sagladig
gozlemlenmistir. Kurumun finansal kaynaklar1 verimli sekilde kullanmak i¢in gerekli
planlamalar1 yaptigi goriilmiistiir. Kurumun, teknik bir miihendislik birimi
oldugundan dolay1 ekipmanlari uygun sekilde kullandigi ve fiziksel Omiirlerini
titizlikle takip ettigi gézlemlenmistir. Hem bilgi iissii bir kurum oldugundan hem de
yetismis miihendis kadrosu ve teknik ekip anlaminda zengin oldugundan teknolojiyi
yeterli seviyede kullandigi belirlenmistir. Ayrica, yeni ve ¢evreyle daha uyumlu
teknolojileri kullanmaya 6zen gosterdigi, 6zellikle kamu hizmeti veren bir kamu
kurumu oldugu i¢in ¢evre ve insan sagligi konusunda cok titiz davrandigi tespit

edilmistir.

Kurumda bilgi giivenliginin ve bilgi paylasiminin saglandigi, gerek
tiniversitelerle gerek diger belediye ve kamu kurumlartyla, yenilik¢i bilgileri ele alip,
degerlendirip, uygulandig1 gozlemlenmistir. Calisanlariyla ve diger kurumlarla, ticari

bir sir olmadigi siirece gerekli tiim bilgi paylasimlarini yaptig: tespit edilmistir.
5. Siirecler, Uriinler ve Hizmetler

Miikemmel kuruluslar miisterilerine ve diger paydaslarina artan bir deger
tretmek lizere siirecler, Uriinler ve hizmetler tasarlar, bunlar1 yonetir ve iyilestirir.
Politika ve stratejinin hayata gecirilmesi de dahil olmak tizere kurulusun tiim
stireclerini tasarlaylp, TUriin ve hizmetlerinizi etkili bir bi¢cimde pazarlayip
yonetebiliyor musunuz? seklinde sorular yoneltilmistir. Alinan cevaplar asagida

paylasilmaktadir.

"Bizim kalite sistemimiz eskidir 2004’te ISO9000‘i uygulamaya
basladik. 2006-2007°de de ISO14000 Cevre Yonetim Sistemi’ni kurduk.
Bildiginiz gibi OHSAS su anda uluslararasi standartlara doniisecek.
OHSAS’in  doéniisiim revizyonunu da yapacagiz. Siireglerimiz oturmus
durumdadir yani giren hammadde belli, iirlin skalamiz belli gelistirmisiz tabi
ama yeni bir siire¢ liretecek bir seyimiz yok. Yani ¢ikolata gibi kutuda degil

de posette verelim gibi bir durum s6z konusu degildir bizde. Bizde taginma
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yontemi belirli, kutulama yontemi belirli, soguk asfalt ambalajda satiliyor.
Ust Yonetim ve ydnetim gozden gecirmelerle siire¢ ydnetimini kuruyoruz.
Ben de bu silireg yonetim sisteminin takipgisiyim. Siire¢ paydaslar siireg
diyagramlarimizda var. Bu siiregten kim sorumlu diye belirtiliyor. Ornegin
hammaddenin gelis yeri: TUPRAS — alis yeri: fabrika — takip eden: iiretim
miidiirliigli — 6demeyi yapan: finans miidiirliigii gibi kabaca belirtebilirim.
Siireglerin etkin bir sekilde yonetilmesi i¢in i¢ ve dig isbirlikleriyle siiregler
aras1 konular1 ¢6ziime kavusturuyoruz yani bu durum bizde oturmustur ama
zaman zaman ¢ikan durumlar yonetim gozden gecirme toplantilariyla ele
almiyor ve ¢oziime kavusturuluyor. Siire¢ Olglimlerini kullanip performans
hedeflerini belirleyip kullaniyoruz. Kullanilan siireg taslagini  gbézden
geciriyoruz. Yapilabilecek seylerde ¢alisanlardan gelen yeni fikirleri veya
iretimden gelen yeni fikirleri uyguladiklarimiz oldu. Katma degeri
gorebildigimiz siireclerde eger sayisal veri alabilirsek yeniliklerin ve siireg

iyilestirmelerinin degerlendirmesini yapiyoruz."”

“Uriin ve hizmet gesitliligini arttirmak amaciyla gerekli iyilestirmeleri
tahmin etmek ve belirlemek iizere pazar arastirmalarint ¢ok fazla
uygulayamayiz bir iktisadi tesekkiil olarak ama miisteri hareketlerimiz var,
geri bildirim araglarimiz var. Zaman zaman bir tedarik¢i arayip sunu
diyebiliyor; 'su {riinii neden iiretmiyorsunuz?' Biz o konuda bir ARGE
caligmas1 yapiyoruz. Mesela ek yeri bandi {iretmemiz biraz kendi
inisiyatifimiz biraz da sektorel bir taleptir. Ciinkii eskiden ek yeri bandi ziftle
kapli bir tenekede acikta bir yerlerde onu kaynatirlardi. Adamin diikkaninin
camma gider yakinindan vatandas gecer. Ama simdi ayni yara bandi gibi
sarilmig, onu yere seriyoruz tizerinden bastirip bir ekipmanla gegiyoruz, az bir
sey 1sitinca yapisiyor. Ne olmus oldu? Kotii goriintii yok, kaynama yok, etrafa
sicrama yok. ARGE'ye dayal1 taleplerde ihtiyag {izerine yeni liriin iiretiyoruz.
Sonugta ISFALT bir miihendislik sirketi. Bu durumda tabi ki yeni
teknolojilerin iirtin ve hizmetler {izerindeki etkilerini gézlemliyoruz. Yeni
iriin ve hizmet ortaya ¢ikarmak i¢in yaraticiligi kismen kullaniyoruz ¢iinkii
dedigim gibi hammaddemiz belirli, iiretilebilecek iiriinler belirli bu baglamda

{iriin skalamz ¢ok genis degil. Uriinleri uygun bir sekilde geri doniisiimlerini
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veya yok edilmelerini sagliyoruz bu konuda herhangi bir problemimiz
bulunmamaktadir. Akredite firmalarla bertaraf edilecekse bertarafa, diger
iskarta zaten tekrardan asfalta katiliyor. Uriin ve hizmetin sunum
performansini uygun rakipler ile karsilastirmak zorundayiz Yoksa bizim igin

sikintili bir durum olur."

" Uriin ve hizmetleri hedef miisterilere etkili sekilde tanitmak igin
pazarlama stratejilerilerimiz var ama dedigim gibi reklam veremiyoruz,
duyuramiyoruz. Uriin ve hizmetleri mevcut ve potansiyel miisterilere etkili
sekilde pazarlama kismi1 sOyle ki yani sektorde bizi bilen biliyor, duymayanlar
da bilmiyor tabi."

“Eskisi kadar tekel degiliz ve rakiplerimiz var. Bu baglamda
miisteriler i¢cin deger yaratmak {izere caba gosteriyoruz ¢iinkili miisteri bizler
i¢in 6nemlidir. Is modelini; pazar konumlandirmasi, hedef miisteri gruplar1 ve
dagiim kanallariyla kismen hayata gegiyoruz yani soyle ki mesela bizim
soguk asfalt kovalarimiz var c¢okta ilgi goriiyor. Adam alip bahgesindeki
evinin Oniindeki bir oyugu kendi doldurabiliyor. Ama bunun reklamini ¢ok
yapamiyoruz c¢iinkii belediye iktisadi tesekkiilleri ¢ok fazla reklam da
veremiyor. Reklam da izinle verilebiliyor. Gider olarak diisiiniiliiyor. Bu
yiizden fazla bilinmiyor. Bunda da biraz bizim yetkimiz kisithdir. ISFALT da
uygun sekilde tiretip hizmeti sunmak ¢ok 6nemlidir. Miisteri ben bu asfalt1
begenmiyorum ama aliyorum demez. Garantili iirlin veriyoruz. Calisanlarin
misterilerle ilgili deneyimlerini maksimuma g¢ikarabilmelerini saglamaya
calistyoruz. Ornegin miisteri fabrikay: arayip 'sizin asfaltta problem var, iki
kamyondaki tirlinler iyi geldi ama tiglincii kamyonda sorun var' deyip fabrika
sefi ile goriigebiliyor. Bu konuda herhangi bir sikintimiz yoktur. Farkli
miisteri gruplarini taniyip, uygun iriin ve/veya hizmetleri sunabilmek igin
caligmalar yliriitmeye calisiyoruz. Mesela biz bir ara Ukrayna’nin otoyollarini
yapacaktik. Gorlismelere gidildi. Ancak Dig Ticaret Miistesarligi’ndan onay
cikmadi. Kuzey Irak’ta bir iki isimiz oldu. Yurtdisinda ¢alismak izne tabiidir
bu yiizden bizim igin siire¢ olarak zor. Bunu 6zel sektor daha kolay bir

sekilde yapabilir. Ama ekip gonderip yurtdisinda yapmis oldugumuz
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girisimlerimiz mevcuttur. Misterilerin kisa ve uzun vadeli iletisim
ihtiyaglarim1 belirleyip karsiliyoruz. Misterilerimizi yari yolda birakmayiz
faturalar1 bizde acik kalmaz ve genelde miisteriler bize giivenir. Giivene
dayali bir iligki kurmak bizim i¢in 6nemlidir. Miisterileri siirekli izleyip,
geribildirimlerini dikkate alip olduk¢a hizli yanit veriyoruz ¢iinkii eskisi gibi
tekel degiliz ve daha profesyonel bir yonetimimiz var. Miisterilere, iiriin ve
hizmetleri sorumluluk bilincinde kullanmalar1 i¢in problem gordiigiimiiz
ekibe tekrardan egitim veriyoruz asfaltta ilgili Ornegin su sartlarda

sermelisiniz, ¢esitli testler yapmalisiniz gibi.”

Kurumun tiim stiregleri tasarladig, siireglere iliskin yonetimleri uyguladigi ve
siireglerin yonetilmesinde standartlar1 kullandigi belirlenmistir. Kurumun asfalt
tiretimini eskisi gibi tekelinde bulundurmadigi ve piyasa rekabetine ayak uydurmak
zorunda oldugu ig¢in miisteri memnuniyetine Oonem vermekte zaruri bir durum

icerisine girdigi tespit edilmistir.

Kamu kurumu olmasi pazar arastirmasi yapmasini miimkiin kilmadig: i¢in
yeni iirlin, hizmet ve deneyim ortaya ¢ikarmak amaciyla ¢alisanlarin, miisterilerin ve

tedarikgilerin fikirlerini dikkate aldig1 anlagilmistir.

Kurumun pazarlama konusunda belli stratejileri oldugu goriilse de reklam
konusunda kisitlamalari oldugundan pazarlama konusu eksik kaldigi, mevcut ve

potansiyel miisterilere ulagsmada reklam yapamadig1 gozlemlenmistir.

Kurumun iriinlerinin en uygun sekilde iiretilmesine biiyiilk énem verdigi,
calisanlara miisterilerle ilgili deneyimlerini st diizeye ¢ikarabilmeleri i¢in gerekli alt

yap1 ve destegi sagladigi belirlenmistir.

Farkli miisteri gruplarinin arastirilmasi ve uygun {irlinlin ortaya ¢ikarilmasi
i¢in arastirmalar yaptigl, miisterilerin iletisim ihtiyaclarini belirleyip, degerlendirdigi
tespit edilmistir. Miisteri istek ve sikayetlerini oldukca hizli cevapladigi ve {iriiniin

dogru kullanim1 konusunda miisterilere bilgi verdigi gozlemlenmistir.
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6. Miisterilerle Ilgili Sonuglar

Miikemmel kuruluslar; miisterilerinin gereksinim ve beklentilerini esas alan
stratejilerin ve bunlar1 destekleyen politikalarin basarili bir sekilde uygulanip
uygulanmadigimi belirlemek amaciyla performans gostergeleri ve ilgili ¢iktilar
tanimlar. Kurulusunuzda kamuya kars1 veya miisterilerinize karsi iirlin ve hizmetleri,
itibar ve imajiniz konusunda neler yapiyorsunuz ve miisteri bagliligi-iliskisi
konusunda neler sOyleyebilirsiniz? seklinde sorular yoneltilmistir. Alinan cevaplar

asagida paylasilmaktadir.

"[tibarimiz ve imajimiz miisterilerin daha fazla markamiza bagh
kalmasini tabii ki etkiler. Ornegin miisteri 'sizin fiyatimz biraz pahali ama
biliyorum ki kotii gelirse asfalt degistiriyorsunuz' diyebiliyor. Garantisi var.
Miihendislik destegi alabiliyorlar. Boylece bilmedikleri bir sey sorduklarinda
muhakkak cevap alirlar. Egitimlerimizle {iriin ve hizmet kalitemizin dnemini
calisanlara anlatiyoruz. Tiirkiye igin Istanbul ¢ok o6nemli bir sehirdir.
GSMH’nin %76’simn1 Istanbul karsiliyor. Istanbul her seyi tek basina
yiiklenmis. O yiizden galiganlarimiza bunu hep anlatiyoruz. Uriinlerinizin
veya hizmetlerinizin sunumunu igin piyasa zaten biliyor dedigim gibi. Uretim
bandimizdaki triinler belirli. Mesela Avrasya Tiineli’nde bizim reklamimiz
izinli olarak yaymlandi. Bildiginiz gibi bir saat ¢ikiyordu 'Avrasya Tineli'nin
acilmasima su kadar zaman kaldr' gibi. Ondan dolay: biitiin tiineli ISFALT 1n
yaptig1 diisiiniilityordu. Bu aslinda iyi bir imaj ¢aligmasiydi. Biitlin asfalt1 biz
yaptik ama tiineli biz yapmadik tabi ki. Hizmetlerin sunumunu internet
sitemizle, el brosiirlerimizle yapiyoruz. Uriin ve hizmet konusunda gerekli

destegi veriyoruz.”

“Miisteri hizmetleri dedigimiz sey Beyaz Masa olarak bilinyemizde
mevcuttur. Bize ilgili sikayetler Biiyiiksehir’e de gitse geliyor ve yanitliyoruz.
Sikayet cok Onemliyse birebir iletisime de geciyoruz. Boylelikle goriisiinii
daha dikkatli bir sekilde ele aliyoruz ve tazmin gerekirse onu da karsiliyoruz.
Sattigimiz {irlin veya sundugunuz hizmet konusunda miisterilerinize gerekli

destegi veriyoruz yani ISFALT'da her zaman destek vardir. Miisteri
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hizmetleri konusunda kendinizi yeterli goriiyoruz c¢iinkii Beyaz Masa iyi

calistyor.”

“Miisterinin bagliligindan s6z edemeyiz. Neden? Bizde asfalt fiyati
cok yiikselirse piyasada yar1 fiyatinaysa itibar ve imaj bile olsa, 6zellikle zor
sektor kosullarinda miisteri ucuz olan yeri secebilir. Istedigi kaliteli mali
alamayabilir ama sonugta miisteri bagliligi biraz gorecelidir. Zaman ve

doneme gore degiskenlik gosterebilir."

"Miisterilerin bu sene verdikleri puanda %87-88 olarak bir puanimiz
mevcut. Durum bdyle olunca bana gore iliskinin samimiyeti, giivenilirligi ve
devamliligr yeterli goriinliyor. Miisterileriniz veya toplum size diledigi
sekilde onerilerini, ovgiilerini ve sikayetlerini anketlerle vs. yazili olarak
aliyoruz ve bunun raporlamasini yaparak 1iyilestirme c¢alismalarinda

bulunuyoruz.”

Kurumun, itibar ve imajin miisterilerin sadakati iizerinde etkili oldugunun
farkinda oldugu ve bu konuya gerekli dnemi verdigi tespit edilmistir. Uriinlere
rakiplerinden daha i1yi garanti vererek, miihendislik destegi vererek, kaliteli iiriin
sunmaya gayret ederek miisterilerinin memnuniyetini gdézetmekte oldugu
anlagilmistir. Kamuya ve miisterilerine karsi {riinlerinin kalitesinin 6nemini
calisanlarina 6grettigi gozlemlenmistir. Kurumun miisteri iliskileri konusunda yeterli

oldugu goriilmiistiir.

Kurumun, dolayli reklam yaparak iiriinlerinin sunumunu yaptig1 saptanmigtir
(6rnegin; Avrasya Tiineli'nin yapim asamasinda is ortaklar1 olarak kurumun ismi
yaymnlanmistir). Misterilere iirtinlerle ve kullanimlariyla ilgili istedikleri zaman
destek sagladigi, ayrica hem miisterilerinden hem de toplumdan gelen tiim oneri,

istek ve sikayetlere acik oldugu belirlenmistir.
7. Calisanlarla Ilgili Sonuglar

Miikemmel kuruluslar; calisanlarinin gereksinim ve beklentilerini esas alan
stratejinin ve bu stratejiyi destekleyen politikalarinin bagarili bir bigimde uygulanip

uygulanmadigint belirlemek amaciyla performans gostergeleri ve ilgili c¢iktilar
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tanimlar ve goris birligi saglar. Calisanlarinizin kurulusunuza bagliligindan séz
edebilir misiniz ve c¢alisanlariniz ¢calismaktan gurur duyarak tiim emeklerini sikayet
etmeden sarf ettigini soyleyebilir misiniz? Calisanlarinizin kendilerini gelistirebilmek
icin gerekli altyapiyr sagliyor musunuz ve calisanlarinizi ilgilendiren her konuda
katilimlarint istiyor ve destekliyor musunuz? Yoneticiler ve calisanlar arasindaki
iligkiyi kisaca anlatir misiniz? seklinde sorular yoneltilmistir. Alinan cevaplar

asagida paylasilmaktadir.

"Caliganlarin maaslarim1  diizenli bir sekilde verebiliyorsak ve
vizyonumuza uygun insanlari ise alabilmissek kurulusa bagliliktan s6z
edebiliriz. Bu arada calisanlarimiz tatmin olduklarini veya olmadiklarin
acikca dile getirebiliyorlar. Issiz olarak bize gelmisse, bir siire issiz gezmisse
burada caligmaktan memnun oluyorlar. Servisi var, yemegi var, haklar var,
caligsmalarinin karsiligini aliyorlar vs. ama biraz tembellerse bizdeki yogun
tempoya ayak uyduramamiglarsa gurur duymak yerine sikayet¢i olma
durumuna gegiyorlar. Tim emeklerini sikdyet etmeden sarf ettigini
sOyleyebilir misiniz sorusuna gelecek olursak da bunun cevabi bir kismi i¢in
evet bir kismi1 i¢in hayirdir. Calisanlarinizin kendilerini gelistirebilmesi i¢in
gerekli alt yapiyr sagliyor ve destek veriyoruz ama calisan baska bir kariyer
hedefliyorsa list diizeye ¢ikma gibi bizden miisaade isteyip ayrilan da c¢ok

oluyor bizim yetistirdigimiz miihendislerden.

“Kurulusumuz igerisinde ¢alisanlarimizi ilgilendiren her konuda
katilimlarin1 ~ kismen  destekleyebiliyoruz. Her konuda g¢alisana soz
verdiginizde bu sefer patavatsizlik yapiyor, asfaltt benden iyi bilen yoktur
diyor. Firmanin i¢inde verilen egitimler var ayrica eger ¢alisan yiiksek lisans
veya doktora yapiyorsa izin veriliyor buna calisanlarimizin kendilerini
gelistirebilmesi i¢in gerekli alt yapiy1 bu sekilde sagliyor ve destek

veriyoruz.”

"Caliganlara yaptigimiz anketlerde yonetim adaletli degil, ilerleme
adaletli degil, maaslar adaletli degil seklinde ¢ok fazla goriis var. Iktisadi
tesekkiillerde bu tip farkli goriisler her zaman mevcuttur. Calisanlar hem

kendi aralarinda hem de yoneticileriyle etkili iletisim kuruyorlar ¢iinkii
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isteyenler genel miidiire kadar ¢ikip konusma imkanina sahip. Liderlerin
performanslar1 calisanlar tarafindan calisan memnuniyet anketi sayesinde
gozlemleniyor. Bu anketteki puanlamalar1 ve goriisleri, isimsiz oldugu ig¢in

bilimsel buluyoruz.”

Liderlik ve yonetim konusunda calisanlarin olumlu oldugu kadar iginde
bulunduklart durumdan olumsuz olarak bahsedilmistir. Performans yonetiminde ve
hedef belirleme hususunda gerekli planlamalar kesin olarak fakat organizasyon
iktisadi tesekkiiller inisiyatifinde kismen yapilmakta oldugu tespit edilmistir.
Calisanlara gerekli alt yapinin saglandigi ve kendilerini gelistirilmeleri i¢in egitimler
verildigi fakat ¢alisan yonetici konumuna ¢ikmak istediginde bu yonde olumsuz bir
geri doniis aldigr tespit edilmistir. Calisanlar1 mevki anlaminda yeterince tatmin

edilmedigi anlasilmaktadir.

Kurumun, calisanlarini ilgilendiren konularda kismen de olsa katilimlarini
destekleyici oldugu fakat bunu da belirli sinirlar igerisinde biraktigi belirlenmistir.
Yetkinlik ve performans yonetimi konularinda planlama yapilmis fakat organizasyon
konusunda eksikleri oldugu saptanmistir. Lider olan kisilerin calisma performanslar
calisanlar tarafindan yapilan anketlere bagli olarak degerlendirilip goriisleri bilimsel
cercevede degerlendirmeye alindigr belirlenmis ve calisanlar egitim yoniindeki

desteklerini firmadan alabilecegi konusunda sonuglar elde edilmistir.
8. Toplumla lgili Sonuglar

Miikemmel kuruluglar; ilgili dis paydaslarin  gereksinim ve
beklentilerini esas alan toplum ve cevreye iliskin stratejinin ve bu stratejiyi
destekleyen politikalarin bagarili bir bigimde uygulanip uygulanmadigim
belirlemek amaciyla performans gostergeleri ve ilgili ¢iktilar1 tanimlar ve
goriis birligi saglar. Toplumun goziinde imaj ve itibarinizin nasil oldugunu
diisiiniiyorsunuz? Toplumsal ve c¢evresel faaliyetlerde yeterli katkilarda
bulundugunuzu diistiniiyor musunuz? seklinde sorular yoneltilmistir. Alinan

cevaplar asagida paylasilmaktadir.
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"Topluma giiven asilayan imaj ve itibarimizin oldugunu diisiiniiyorum
daha 6nce de bahsettigim gibi. Kaliteli iiriinlerle bu itibarimizi da koruyoruz
ama reklam yapamadigimiz igin periyodik giincellemelere bagh degildir.
Toplum {iizerindeki etkimiz konuyu bilen bir kurulus olarak goriinmektedir.
Halkla iliskiler ve basin konusunda da zaman zaman basinda yer aliyoruz.
Halka iligkiler konusunda bir seyler kismen var. Belediye iktisadi tesekkiilii
olarak ornek bir igsletme olmak icin yasal diizenlemelere uymak zorundayiz ve

uyuyoruz."

"Toplumsal faaliyetlerde yeterli katkilarda  bulundugumuzu
sdyleyemeyiz zaten istesek de olamayiz. Ama sdyle ki; gecmiste ISFALT
birgok kurumun sponsoruydu. Ornegin dariilacezenin parasi bittiginde bizden
istenirdi ve biz de gonderirdik. Yardimlagsma anlaminda yeterli katkilar
yaptigimizi diisiiniiyorum. Dolayisiyla toplumla ilgili performansimiz iyidir.
Saglik ve giivenlik konularinda yeterli katkiyr sagliyoruz ve her donanimi
kaliteli olarak temin ediyoruz. Bu konuda birgok egitimlerimiz var. Sorumlu
kaynak temini ve satin alma performansi konularinda biitge planlamaniz1 ve

tedarik zinciri yonetiminizi diizenli sekilde planlayip uyguluyoruz.”

"Biz ¢evre temizligi konusunda bilingliyizdir. Bunu da calisanlarimiza
benimsetmisizdir. Cevresel faaliyetlerde yeterli katkilarda bulundugunuzu

diistinliyorum daha 6nce de bahsettigim gibi."

Kurumun ¢evre ve toplum sagligina iliskin konularda yeterli diizeyde gelisim

gosterdigi ve topluma giliven asilayan bir kurum oldugunun bilinciyle hareket edip,

bunu ilerletmeye calistigi tespit edilmistir. Toplumdan aldigi geri bildirimler

neticesinde asfalt iiretiminde yeterli bilgi birikimine sahip oldugu saptanmistir.

Calisanlart icin toplum ve cevre sagligmi da gozeterek uygun calisma ortami

hazirladig: belirlenmistir. Ancak kurumun halkla iliskiler ve reklam konusunda kismi

yeterliligi oldugu goriilmiistiir.

Belediyeye bagli bir kurum olmanin da verdigi zorunluluk neticesinde

gevreye ve topluma uygun sekilde {iriin ortaya ¢ikardigi, cevresel faaliyetlere destek
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verdigi ancak toplumsal faaliyetler konusuna destek verme durumunun séz konusu

olmadig tespit edilmistir.
9. Temel Performans Sonuglar1 (Is Sonuglari)

Miikemmel kuruluglar temel paydaslarinin gereksinim ve beklentilerini esas
alan ve stratejinin basarili bir bicimde uygulanip uygulanmadigini belirlemek
amactyla finansal olan ve finansal olmayan temel sonuclari tanimlar ve goriis birligi
saglarlar. Finansal verilerin dogru okundugunu, finansal kaynaklarin dogru
kullanildigin1 ve biitge hazirlama konusunda kendinizi yeterli gériiyor musunuz?
Ayrica temel siireglerin sematik olarak gostergeleri ve isbirlikleri performansiniz ve
teknolojiniz konusunda neler sdyleyebilirsiniz? seklinde sorular yoneltilmistir.

Alinan cevaplar asagida paylasilmaktadir.

"Evet, finansal konuda iyi bir ekibe sahibiz. Zaten bizi denetleyen
kurumlar ¢ok oldugu i¢in finansal veriler dogru okunmak zorundadir.
Finansal hesaplamalar istenilen sonuglar1 veriyor. Mesela olumsuz bir sonug
varsa o finansal veri ile ilgili zaten hedef gerceklesme formumuz ve
raporumuz var. Bu hedef neden gerceklesmedi diye soruyoruz ve bu rapora

nedeni hakkinda a¢iklamamizi da yaziyoruz. Zorunludur bu durum."

"Biitge hazirlama konusunda iyiyiz. Bu konuda iyi bir ekip var
dedigim gibi. Daha 1yisini yapamayiz ancak isimiz olursa, yeni projemiz
olursa biitce artirimi yapilabilir. Proje yonetiminin tim girdi ve ¢iktilariyla
dogru sekilde organize ediliyor tabi ama bu durum biraz da bizim biitgemize
baghdir. Biz her seyi yapariz ama kisith yapmamizin nedeni biitge gibi

durumlardir."”

"Bizde bir iiriiniin hammadde halinden {irlin elde etmesine yonelik is
akis semamiz vardir. Calisanlarimizi bu konuda =zaten egitimlerle
bilinglendiriyoruz. Isbirliklerimizin performanslarmi periyodik olarak kontrol
ediyoruz ve siireclere iliskin stirekli yenilik¢ilik anlayisini benimseyerek

gelistirmeler yapiyoruz. Teknolojiyi iyi kullandigimizi diistinliyorum. Bilgi
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birikimi de yeterlidir. ISFALT zaten kendi sektdriinde birgok kurumdan daha

Oondedir."

Finansal konularin dogru okundugu ve kaynaklarin dogru kullanildig1 ve
bilitce hazirlamakta yeterli bilgi birikimine ve uzman kadroya sahip oldugu
gdzlemlenmistir. Uriinlerin, siirekli olarak miisteri memnuniyetleri dogrultusunda,
yasal diizenlemelerin siirlart igerisinde giincellendigi tespit edilmistir. Tiim temel

siireclerin sematik semalarinin mevcut oldugu goriilmiistiir.

Finansal hesaplamalar istenilen sonuglar1 verdigi, elde edilen veriler
dogrultusunda gilincelleme yapildig1 tespit edilmistir. Proje yonetimi tim girdi ve
ciktilar1 ile yapilmaya calisilsa da biitce kisitlamalarindan dolayr kismi basari
goriildiigli gozlemlenmistir. Temel slire¢ adimlarinin  dogru sekilde izlenip
izlenmedigi kontrol edilmekte ve taraflara bilgi verilmekte oldugu tespit edilmistir.
Isbirliklerinin performanslarinin periyodik olarak takip edildigi, siireclere iliskin
stirekli iyilestirme ve gelistirme yapildigl, kurumun teknolojiyi uygun sekilde

kullandig1 gézlemlenmistir.
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4. BULGULAR: iSFALT ORNEGI

Bu boliimde ISFALT Kalite Yoneticisi ile yapilan derinlemesine miilakat
neticesinde elde edilen bulgularin genel bir degerlendirilmesi yapilmis ve Paun’un
Stirdiiriilebilirlik Performanst Degerlendirme Sistemi kullanilarak puanlandirma

yapilmustir.
1. Liderlik

Lider, kurulusun vizyon ve misyonunu olusturur ve c¢alisanlara 6rnek olur
kavrammin ISFALT kurumunda uygulanamadigi, bunun nedeni olarak liderlik
kavraminin biiyiiksehir belediye baskani olarak ifade edilmeye calisilsa da atama
yoluyla gelen yoneticiler oldugu belirlenmistir. Liderlik kavrami bu anlamda tam
oturtulamadigi i¢in kurumun zayif yonii oldugu ifade edilebilir. Lider, iyilestirmeleri
tanimlar, izler, gézden ge¢irir ve yonlendirir kavraminin, kurumun yapmis oldugu
calisan ve tedarik¢i anket caligsmalariyla, SAP’deki sayisal veri kullanimi yoluyla ve
yapilan denetlemeleriyle var oldugu ortiismektedir. Lider, kurulusun esnek olmasini
ve degisimi etkili sekilde yonetmesini saglar kavraminin, bir kamu kurumu olan
ISFALT i¢in miimkiin olmadig tespit edilmistir. Liderler alacak olduklar1 kararlari
hiyerarsiden dolayr en st diizeyin onayiyla uygulamaya koyabildiginden, bu
durumda gerekli esneklige sahip olmadiklar1 gozlemlenmistir. Degerlendirme
yapildigt zaman Paun’un tablosuna goére “Liderlik Kavrami” 1 puan ile ifade
edilebilir.

2. Politika ve Strateji

Strateji, paydaslarin ve dis ¢evrenin gereksinim ve beklentilerinin
anlasilmasimi temel aldigi tespit edilmistir. Is birligi yaptiklari kuruluslarin
beklentileri belirli oldugu igin stratejilerini bu anlamda dogru sekilde uyguladigi,
denetim anlaminda sik1 bir takipte olduklar i¢in politika ve stratejinin uygunlugunu
ve etkinligini degerlendirerek siirekli glincelleme yaptig1 gézlemlenmistir. Duyuru
panolariyla, verilen egitimlerle ve elektronik posta yollariyla duyurulan strateji ve
politikalarin mevcut oldugu belirlenmigtir. Kurumun elde ettigi performans

sonuclarint baska kuruluslarla kiyasladigi fakat bunu stratejiyi destekleyen
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planlarinin i¢ine entegre edemedigi tespit edilmistir. Bu durumun nedeninin;
tamamen kurumun kendi inisiyatifi olmamasinin sonucu oldugu anlasilmis ve
tyilestirmeye agik bir yon oldugu gézlemlenmistir. Degerlendirme yapildigi zaman

Paun’un tablosuna gore “Politika ve Strateji Kavrami” 3 puan ile ifade edilebilir.
3. Calisanlar

Calisanlara iliskin stratejilerin ve politikalarin belirli egitim programlariyla
gozden gecirilip giincellenmekte oldugu ve bunun yani sira periyodik toplantilarda
bu siirece katki saglanmaya calisildigi gozlemlenmistir. Kurumun, calisanlarin
kariyer gelisimi ve egitimi konularinda gerekli destegi sagladigi goriilmiis olmasina
karsin, gorev degisikligi ve terfi konularinda, kamu kurumu oldugundan dolay1 etkili
karar alma yetkisi olmadig1 belirlenmistir. Kurumda c¢alisanlarin performanslarina
iliskin herhangi bir belirleyici unsur goriilememistir. Kurumun ihtiyaglarina yonelik,
yeterli Dbilgi birikimine sahip elemanlarin gelisimi i¢in uygun programlarin
olusturulmaya calisildig1 tespit edilmistir. Egitimlerin sadece bireysel degil ayni
zamanda takim olarak da verildigi ve calisanlarin is deneyimlerini gelistirebilmeleri
acisindan sertifikali spesifik egitim programlarinin mevcut oldugu gézlemlenmistir.
Kisacas1t kurum egitim vermeye ve calisanlarin var olan yetenegini gelistirmeye
yonelik uygulamalara sahip oldugu tespit edilmistir. Calisanlarin bilgi birikimlerini
ve yeteneklerini kullanirken yeterli degeri gordiiklerini diistinmesi konularinda
kurumun kismen yeterli oldugu belirlenmistir. Calisanlarin yon birligi ve katilimi
saglanir, calisanlar yetkelendirilir kavramindan hareketle bu durumun iyilestirmeye
acik bir yon oldugu anlasilmaktadir. Calisanlarin fikirlerini sunabilmeleri i¢in net bir
iletisim kanali olmadigi ancak liderlerin yaklagimlarinin, calisanlart bu konuda
cesaretlendirdigi tespit edilmistir. Bu dogrultuda calisanlar kurum icinde kendi
fikirlerinin 6nemsendigi sonucuna varilmistir. Calisanlarin takdir edildigi; prim veya
izin sisteminin bulunmadig1 fakat ¢alisanlarin yetkinlik alaninin baska ydnlerde
oldugunu belirtmesi iizerine baska bir departmana alinabildigi ve yardimlagma
konusunda gerekli ¢aligmalarin yapildigi gézlemlenmistir. Degerlendirme yapildigi

zaman Paun’un tablosuna gore “Calisanlar Kavrami” 2 puan ile ifade edilebilir.
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4. Isbirlikleri ve Kaynaklar

Kurumun {niversitelere ve diger kurum, kuruluslara gerekli bilgi
paylasiminda bulundugu, tedarikgilere gereken Onemi verdigi goézlemlenmistir.
Kurumun finansal kaynaklar1 verimli sekilde kullanmak ve gerekirse iyilestirmek
icin gerekli planlamalar1 yaptigi gorilmustir. Giinlik, aylik ve yillik bazda
kaynaklar1 kaynaklarin etkili kullanilmasi i¢in planlama, raporlama, kontrol ve
gozden gecirmelerin oldugu belirlenmistir. Fiziksel Omiirleri titizlikle takip eden
kurumun, teknik bir miihendislik sirketi oldugundan dolay1 ekipmanlar1 uygun
sekilde kullandig1 gozlemlenmistir. Binalar, donanim, malzemeler ve dogal
kaynaklar stirdiiriilebilir bir bi¢imde yonetilir kriteri agisindan bu durumun kuvvetli
yon oldugu tespit edilmistir. Kurumun kendi sektoriindeki teknolojiyi yeterli
seviyede takip ettigi, biinyelerinde bulunan ekipmanlarinin son teknoloji oldugu
gozlemlenmis olup; stratejileri dogrultusunda ¢evreyle uyumlu teknolojiler
kullandig1 gozlemlenmistir. Kurumda bilgi giivenligi ve bilgi paylasimi konularina
onem verildigi anlasilmistir. Gerek iniversitelerle gerek diger belediye ve kamu
kurumlarniyla, yenilik¢ci  bilgileri ele alip, degerlendirip, uyguladiklar
gozlemlenmistir. Degerlendirme yapildigt zaman Paun’un tablosuna gore

“Isbirlikleri ve Kaynaklar Kavrami” 3 puan ile ifade edilebilir.
5. Siiregler, Uriinler ve Hizmetler

Stireclere iligkin siire¢ yonetimleri ve siireglerin yonetilmesinde standartlarin
kullanildig1 goriilmektedir. Kurumun, asfalt iiretimini tekelinde bulundurmadig: ve
piyasa rekabetine ayak uydurmak zorunda oldugu i¢in miisteri memnuniyetine 6nem
verdigi bunun yaninda yeni iirlin, hizmet ve deneyim ortaya ¢ikarmak amaciyla
calisanlarin, miisterilerin ve tedarikgilerin fikirlerini dikkate aldig1 gozlemlenmistir.
Uriin ve hizmetler miisterilere en uygun degeri yaratmak amaciyla gelistirilir
kavramindan yola ¢ikilarak bu durumun kuvvetli yén oldugu tespit edilmistir. Uriin
ve hizmetlerin etkili bir bicimde tamtilip pazarlanmadigi tespit edilmistir. Bu
durumun nedeni olarak ISFALT'm kamu kurumu olmasindan kaynakli reklam
konusunda kisitlamalara maruz birakildig: ve dolayisiyla pazarlama konusunda eksik
kaldig1 gozlemlenmistir. Calisanlara, miisterilerle ilgili deneyimlerini iist diizeye

cikarabilmeleri i¢in gerekli alt yap1 ve destek saglayarak iriinlerinin sunumunu
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mevcut rakiplerle kiyaslayarak degerlendirme yaptig1i gozlemlenmistir. Farkl
misteri gruplarin aragtirilmasi ve uygun {iriiniin ortaya ¢ikarilmasi i¢in arastirmalar
yapan kurumun, iiriiniin dogru kullanimi konusunda miisterilerine bilgi verdigi tespit
edilmistir. Degerlendirme yapildigi zaman Paun’un tablosuna gore “Siirecler,

Uriinler ve Hizmetler Kavrami” 2 puan ile ifade edilebilir.
6. Miisterilerle Ilgili Sonuglar

Kurumun; itibar ve imajm, miisterilerin sadakati iizerinde etkisinin farkinda
oldugu ve triinlerinin kalitesinden emin olarak gerekli giivenceyi miisterilerine
verdigi gozlemlenmistir. Ayrica geri bildirim araci olarak miisteri memnuniyet
anketini kullandiklar1 tespit edilmistir. Kamu kurulusu oldugundan dolay:
reklamlarin1 tam anlamiyla yapamadiklari fakat dolayli yoldan biiyiik projelerin
ismiyle kendi isimlerini duyurduklari anlasilmistir. Ayrica miisteriye sattiklari
rtinlerin nasil kullanilacagi konusunda miisterilerine istedikleri zaman destek
olabildikleri gozlemlenmistir. Degerlendirme yapildigt zaman Paun’un tablosuna

gdre “Miisterilerle Ilgili Sonuglar Kavram1™ 3 puan ile ifade edilebilir.
7. Calisanlarla Ilgili Sonuglar

Calisanlarin herhangi bir konuda tatmin olup olmadiklarin1 net bir sekilde
calisan memnuniyet anketi ile gozlemledikleri tespit edilmistir. Calisanlarin
bagliliklar1 maasin1 alabildikleri siirece oldugu ve yogun is temposuna ayak
uydurabildikleri zaman sirketle gurur duydugu anlasilmistir. Calisanlara gerekli alt
yapinin saglandig1 ve kendilerini gelistirilmeleri i¢in egitimler verildigi fakat ¢aligan
yonetici konumuna ¢ikmak istiyorsa bu yonde olumsuz bir geri doniis oldugu tespit
edilmistir. Kurumun, ¢alisanlarini ilgilendiren konularda kismen de olsa katilimlarini
destekleyici oldugu tespit edilmistir. Fakat bunu da belirli sinirlar icerisinde biraktigi
belirlenmigtir. Lider olan kisilerin ¢alisma performanslar1 c¢alisanlar tarafindan
yapilan anketlere bagli olarak degerlendirilip goriislerinin bilimsel c¢ercevede
degerlendirmeye alindig1 belirlenmis ve c¢alisanlarin egitim yoniindeki desteklerini
firmadan alabilecegi gozlemlenmistir. Degerlendirme yapildigi zaman Paun’un

tablosuna gore “Calisanlarla Ilgili Sonuglar Kavrami” 2 puan ile ifade edilebilir.
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8. Toplumla lgili Sonuglar

Kurumun toplum ve ¢evre sagligi konularinda basarili caligmalar yiiriittigi
tespit edilmistir. Bu basarinin sirrinin hem yasal zorunluluklar hem de bilinyesinde
barindirdigi gevre standartlart oldugu belirlenmistir. Kurumun ¢evresel faaliyetlere
destek verdigi ancak kamu kurumu olduklarindan dolay1 toplumsal faaliyetlerde
kisitlayict durumlart oldugu tespit edilmistir. Bu durumun yine de kurumun
toplumsal ve ¢evresel duyarliigimi olumsuz etkilemedigi gozlemlenmistir.
Degerlendirme yapildigi zaman Paun’un tablosuna gore “Toplumla ilgili Sonuglar

Kavrami1” 2 puan ile ifade edilebilir.
9. Temel Performans Sonuglar1 (Is Sonuglari)

Finansal kaynak kullanimi ve biitce hazirlama konularinda kurumun yeterli
donanima sahip oldugu tespit edilmistir. Kurumun finansal kaynaklari dogru
kullanimi1 her ne kadar gii¢lii bir yon olsa da proje bazli basarilarin elde edilmesinde
biitce kisitlamalarindan dolayr kismi bagarilar elde ettigi tespit edilmistir.
Degerlendirme yapildigi zaman Paun’un tablosuna gore “Temel Performans

Sonuglari ( Is Sonuglar1) Kavrami” 2 puan ile ifade edilebilir.

101



Kurumun girdi ve sonug kriterlerinin tiim alt kriterlerini ayr1 ayri inceledikten

sonra puanlamalarin1 Tablo 7'de 9 ana kriteri birlestirebiliriz.

Tablo 7. Girdi ve Sonug Kriterleri
Puanlar 0O|1]2 3|45

1.Liderlik X

2.Politika ve Strateji X

GIRDI 3.Calisanlar X
KRITERLERI| 4 isbirlikleri ve

Kaynaklar

5.Siiregler, Uriinler
ve Hizmetler

6.Miisterilerle ilgili
Sonuglar

7. Calisanlarla Ilgili

SONUG Sonuglar

KRITERLERI

8.Toplumla Ilgili
Sonuglar

9. Is Sonuglari
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5. GENEL DEGERLENDIRME VE SONUCLAR

ISFALT Biiyiiksehir Belediyesi'ne bagli olarak belirli zamanlarda segimlerle
baskan degistirmektedir. Bu sebeple kurulusun vizyon ve misyonu aslinda tam olarak
igsellestirilemedigi goriilmektedir. Yoneticiler degistikge kurumun vizyonu bu
anlamda ilerleme kaydedememektedir. Bu durumda kurulusun vizyon ve misyonu
atama yoluyla gelen yoneticiler tarafindan degismektedir. Her liderin kendi vizyonu
ve misyonu olsa da kurumun vizyon ve misyonu liderlere benimsetilip bu yonde
ilerleme kaydedebilecegi Ongoriilmiistiir. Sonu¢ olarak liderin degil kurumun
oturmus bir vizyonu ve misyonu olmalidir. Kurum yapmis oldugu tedarik¢i ve
calisan anket calismalariyla iyilestirmelerin tanimladigi, izlendigi, gézden gecirildigi
ve yonlendirilmesi SAP’deki sayisal veri kullanimi yoluyla ve yapilan
denetlemeleriyle var oldugu ortiismektedir. Lider, kurulusun esnek olmasini ve
degisimi etkili sekilde yOnetmesini saglar kavraminin, bir kamu kurumu olan
ISFALT i¢in miimkiin olmadig: tespit edilmistir. Liderler alacak olduklar1 kararlar:
hiyerarsiden dolayr en {iist diizeyin onayiyla uygulamaya koyabildiginden, bu
durumda gerekli esneklige sahip olmadiklart gozlemlenmistir. Degisimin hizl
oldugu giiniimiizde kurumun bu degisiklige ayak uydurmasi ve gerektiginde esnek
bir sekilde karar alip uygulamaya koymasi, siirece ayak uydurarak ilerlemesi
milkemmel bir kurum ag¢isindan 6nem tasimaktadir. Dolayisiyla kurumun bu

diisiinceyi benimsemesi gerektigi ongoriilmiistiir.

Paydaslarin ve dis ¢evrenin gereksinim ve beklentilerini anladig1 ve kuruma
uyguladigi belirlenmistir. Calisanlarinin yeteneklerine gore belirleyip bu baglamda
egitim vererek performanslarimi arttirmiglardir. Denetim anlaminda siirekli takipte
olduklar i¢in politika ve stratejilerinin uygunlugunu ve etkinligini degerlendirerek
giincelleme yapmaktadirlar. Kurum ve kurulus acisindan sektorel anlamda kisith
olundugu icin is birligi yaptigr kuruluslarin beklentilerini ¢ok kolay bir sekilde
degerlendirip stratejilerini bu anlamda dogru sekilde uyguladiklar1 belirlenmistir.
Kurumun elde ettigi performans sonuglarini bagka kuruluslarla kiyasladig: fakat bunu
stratejiyi destekleyen planlarinin igine entegre edemedigi tespit edilmistir. Bu
durumun nedeninin; tamamen kurumun kendi inisiyatifi olmamasinin sonucu oldugu

anlasilmis ve iyilestirmeye agik bir yon oldugu goézlemlenmistir. Performans
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oOlgiitlerini haftalik, aylik ve yillik bazda ele alan kurumun sayisal verilerle hareket
ederek performans sonuglarini ortaya koydugu belirlenmis fakat sonuglarin giktilarini
uygulamadigindan dolayr uygulamaya gecirmesi ve bu performans O6lgiitlerinin
sonuglarini stratejiyi destekleyen politikalarinin i¢ine entegre ederek miikemmellik

kavramina bir adim daha yaklasabilecegi ongoriilmiistiir.

EFQM Miikemmellik Modeli’ne gore caligsanlara iligkin planlar kurulusun
stratejisini desteklemelidir. Kurum bu konuda egitim programlariyla gézden gegirip
giincellemekte ve bu siirece katki saglamaya c¢alisildigi belirlenmistir. Bu durumun
iyilestirmeye agik bir yon oldugu tespit edilmistir. Kurumda ¢alisanlarin
performanslarina iliskin herhangi bir belirleyici unsur gorilememistir. Kurumun,
calisanlarla yapilan anketleri degerlendirip gergekten onemli buldugu noktalarda
stratejisine yansitmasi ve Sadece calisanlarin yonetimi degil, yonetimin de ¢alisanlari
degerlendirebildigi bir anket ¢alismas1 uygulamasi ongoriilmiistiir. Calisanlarin bilgi
birikimlerini ve yeteneklerini kullanirken yeterli degeri gordiiklerini diisiinmesi
konularinda kurumun kismen yeterli oldugu belirlenmistir. Calisanlarin yon birligi ve
katilim1 saglanir, calisanlar yetkelendirilir kavramindan hareketle bu durumun
iyilestirmeye agik bir yon oldugu anlasilmaktadir. Siirdiiriilebilir bagarinin onciisii
olma ve cesaretlendirme konularinda kurumun c¢alisanlarina takdir veya terfi
konularinda destek olmasi gerektigi ongoriilmiistiir. Calisanlara yapilan anketlerle
kurumun c¢alisanlarin fikirlerini 6nemsedigi sonucuna varilmistir. Calisanlar1 takdir
etmek i¢in herhangi bir prim veya izin sistemi bulunmamasina ragmen calisanlarin
istegi dogrultusunda egitimleri aldirip boliimler arasi gecislere izin verdigi
belirlenmistir. Bu durumda calisanlart istenildigi sekilde takdir etmek ve kurum
stratejisine bagli olarak terfi ettirmek kurum acisindan olumlu yonde biiyiik bir adim

olabilecegi ongorilmiistiir.

Kurum tedarikgilerine 6nem verirken ayn1 zamanda diger kuruluslarla da bilgi
paylasiminda bulunmakta oldugu belirlenmistir. Kurum finansal kaynaklarina
giivendigi ve gerekirse bu konularda gerekli iyilestirmeler yaptigi goriilmiistiir.
Fiziksel Omiirleri titizlikle takip eden kurumun, teknik bir miihendislik sirketi
oldugundan dolay1 ekipmanlar1 uygun sekilde kullandigi gézlemlenmistir. Binalar,

donanim, malzemeler ve dogal kaynaklar siirdiiriilebilir bir bi¢imde yonetilip
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kurumun teknolojiyi yeterli olarak takip ettikleri ve ekipmanlarinin son teknolojik

tiriinler oldugu ve bunlari ¢evreyle uyumlu bir bigimde kullanildigr anlagilmistir.

Stireglerin  yonetilmesinde belirli standartlar1 oldugu ve buna uyduklar
gozlemlenmistir. Yeni {riin, hizmet ve deneyim ortaya ¢ikarmak amaciyla
calisanlarin, miisterilerin ve tedarikgilerin fikirlerini dikkate aldig1 ve piyasa rekabeti
oldugu i¢in miisteri memnuniyetine oldukca deger verdikleri gdzlemlenmistir. Kamu
kurumu oldugu icin reklam yapamayan Isfalt’m iiriin ve hizmetleri etkili sekilde
tanitilamadigi  bundan yola c¢ikarak pazarlama kisminda eksik  kaldig
gozlemlenmistir. Kurum pazarlama konusunda stratejiler belirleyebilir mevcut ve
potansiyel miisterilere ulasmada reklam yapmak i¢in gerekli yerlerden izin almasinin
gerekliligi ongoriilmistlir. Farkli miisteri gruplarinin arastirilmasi ve uygun {riiniin
ortaya cikarilmast i¢in aragtirmalar yapan kurumun, irlinlin dogru kullanimi

konusunda miisterilerine bilgi verdigi tespit edilmistir.

Kurum firtinlerinin kalitesinden emin bir sekilde gerekli destegi ve giiveni
miisterilerine verdigi ve bunun da kurum itibar1 acisindan pozitif yonde etkilendigi
ve miisteri memnuniyet anketini de bu yonde kullandiklar1 belirlenmistir. Miisteri
baglilig1 i¢in degiskenlik gosteren nedenleri belirlenip buna gore ¢alisma baglatilip
miisteri kaybetmemek i¢in yenilesme ve iyilestirme yapilmaya devam edilmelidir.
Reklam yapamayan ve dolayli yoldan ismini duyuran sirketin {riinlerinin nasil
Kullanacagi konusunda miisterilerine destek olmasi durumunu, gerekli izinleri de

alarak potansiyel miisterilere ismini duyurulabilecegi ongoriilmiistiir.

Calisanlar egitimlerle destekleyen, kendilerini gelistirmesi i¢in yardimei olan
kurum, mavi yaka calisanlar1 i¢cin yonetici konumu i¢in olumsuz bir doniis yaptigi
gbézlemlenmis. Bu da kurumun calisanlari mevki anlaminda yeterince tatmin
etmediklerini agikca gdstermektedir. Dolayisiyla, caligsanlarin terfi almasi konusunda
kurumun daha sistemli ve gecerli bir yol izlemesi veya prim ya da izinlerle

odiillendirme sisteminin olusturulmasi 6ngoriilmiistiir.
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Yasal zorunluluklar ve ¢evre standartlarinin getirmis oldugu toplum ve cevre
sagligi konularinda basarili sonuglar elde ettigi gorilmistir. Kamu kurumu
olduklarindan dolay1 toplumsal faaliyetlerde ¢ok aktif bir rol alamadiklar1 fakat
cevresel faaliyetlere destek verdikleri gbzlemlenmistir. Bu durumun yine de

kurumun toplumsal ve gevresel duyarliligini1 olumsuz etkilemedigi gdzlemlenmistir.

Kurumun miisterilerden aldigi geri bildirimleri degerlendirerek tiretimlerini
miisteri memnuniyeti felsefesiyle siirekli olarak gelistirdigi gézlemlenmistir. Kurum
blitce ve kaynak kullanimi i¢in kendilerine gore yeterli donanimda olup proje bazl
basarilar1 sonug¢landirmak icin biitge kisitlamalarindan dolayr bu basarilart kismi
sekilde degerlendirildigi anlasilmistir. Kurumun biitce kisitlamalarinin  6niine

geemek i¢in daha etkili bir biitge plant yapmasi1 ongoriilmiistiir.

Sonu¢ olarak EFQM Miikemmellik Modeli eger kamu kurumlarinda
uygulanmaya baslarsa nitel arastirma ¢er¢evesinde yukarida belirlenmis eksiklikler,

verilmig olan Oneriler ¢ergevesinde gelistirilebilir.
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EKLER

Ek-1: Deming'in 14 Maddelik Yonetim Tablosu

NO MADDELER

1 | Hedef siirekliligi yaratin.

2 | Yeni bir felsefe benimseyin.

3 | Kontrolii, kaliteye ulasmak amaciyla kullanmayin.

4 | Fiyatla odiillendirmekten ve is yaptirmaktan vazgecin.

5 | Siirekli olarak iyilestirin.

6 | Egitimi kurumsallastirin.

7 | Liderligi kurumsallastirin.

8 | Korku temelli yonetimden vazgegin.

9 | Boliimler arasindaki engelleri kaldirin.

10 | Sloganlar1 ve nasihatleri ortadan kaldirin.

11 | Calisma standartlarin1 ve hedefleri ortadan kaldirin.

12 | Insanlarm isleriyle gurur duymalarini engellemeyin.

13 | Canli bir egitim programi yliriitiin.

14 | Doniistim igin sirketteki herkesi seferber edin.
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Ek-2: Juran'm Uglemesi ve Adimlari

Kalite Planlamasi

-Miisterileri tanimlayin.

-Miisteri ihtiyaglarini belirleyin.

-Miisteri ihtiyacina uygun iiriin gelistirin.
-Proses gelistirin.

-Proses kontrolii belirleyin.

Kalite Kontrol

-Gergek performansi degerlendirin.

-Gergek performansla hedefleri

karsilastirin.

-Gergek performans ve hedefler arasindaki

farka gore hareket edin.

Kalite Gelistirme

-Gelisime ihtiya¢ oldugunu kanitlayin ve

gelisim icin projeleri tanimlayin.
-Sebepleri belirlemek i¢in teshis edin.
-Careler saglayin.

-Carelerin etkili oldugunu kanitlayin.

-Kazanglar1  slirdiirmek igin  kontrol

saglayin.
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Ek-3: Asfalt Uretim Siireci

Bitinlagik Kalitn Y inatim Sistemi Yayin Tarihi|01.10.2003

WVersiyon Tarihi |02.02 2011

isFALT

ASFALT ORETH S0RECI " Versiyon Na (11
Diokiiman W [s-s62

Amar; ! Kaitell Astalr Uretimi va Sevklyati.

Kapaem : Tin [SFALT Fabikalan Astalt Uretimi ve Sevh.

ﬁlfﬂrriar
Silreg Sahbi - Uratim miktan
Kontroller Fabrika Sef - Plentlerin kapasite kullanimi
- Gozle kontrol (zgrega) - Hatall asfalt (retimi
- Laboratuvar analizi - Dogalgaz sarfiyati (m3fton asfalt)
- Uretim tesislerinin gizle kontroli ‘—‘ r Elektrik sarfiyats (kwhiton asfall
- Sartnameye uygunluk kontrolii - Motorin sarfiyatt (kton asfal)
- Aniza sliresinin dlpdmi
- Calisma ve Fazla slireli calisma dlgimi
Wislet
- Asfalt Uyg. 5.
Onceki Sireg —Gldlar—s{ Asfalt Uretim Stiredl —Gktlar—s Soniak Sljeg . Kesin Hﬂi
Tesocaa | el A Sokedim | Tk U ek
- Tuprs " | oy | ST 8 Yol g
- Ozel Kuruluglar ) Mu?t%ﬁ?;ebi il - Hakedis S, e Beldiyeler
- Stzlesme sural « Irsaliye - (zel Miisteriler
Yasal Sarlar Mister Sartlar lar
- Trafik Yileme - Uriinin Enevji: Dogalgaz, motonin, alekirik
Tongjina Uyum zamaninda lesliml Allyapt: Plent, 15 makineler, diger
- Is Givenligi, 15 Yasagi -Irsaliyelerin eklpmanler
- Karayollan Sarinamesi zZamaninda Kesin (Calisma Ortami: Fabrika Sahasi
- Toplu Stelesme Hes v Hakedls Finansman: Sermayedar
- Kamu Ihale Yasasi Sfn teslimi I5 Glicdl: Nitelikl persanel

kanirolkl kegya yapdmamis basih dokiman koriolstz kopya olarak iglem gorr
aatalt Gratim alireci fe-361, v11, 1
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Ek-4: ISFALT Stratejik Alan ve Amaglar

Biitinlesik Kalite Yonetim Sistemi Yayin Tarihi |07.07 2006

STRATEJIK ALAN VE AMAGLARIMIZ < Versiyon No [10

isFﬁl_.;r Versiyon Tanhi|02.02 2010

Dokiiman Mo |is-i13-f17

STRATEJIK ALAN VE AMAGLARIMIZ

Stratejik Alanlar

Stratejik Amaglar

Venmlilik

1.

Uretimde verimliligi ve etkinligi surekli olarak arttirmak

Saha uygulamalarinda verimlilik ve etkinlidi surekli olarak arttirmak

Personelin verimliligini ve etkinligini surekli olarak arttirmak

Mali Kaynaklann etkin planlanmasini ve verimli kullanilmasini saglamak

Sarddrdlebilir

Blyume

Yeni pazarlar ve is firsatlanmin clusturulmak

Yeni urun ve hizmetler gelistimek

Pazarlama ve tamitim faaliyetlerini etkinlestirmek

Yeni faaliyet alanlan arastirmak ve planlamak

e e N N B o e

Meveut mal ve hizmetler igin yeni kullamim alanlan gelistimek

o]

.| Tum dretim ve uygulamalanimizda gevre ve gevre saghgini korumak
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Ek-5: Calisan Memnuniyeti Anketi

BdiOniegk Kaie Yonetm Sisiomi Warin Tarihifi. 40 2005
] . PR | ormhvon Tanhi[n T 2018

CALISAN MEMNUNIYET] ANKETI - \orstyon Mol 13
Duoitimian Mo syl 0804

Dimenioma Tarhi |

Dizenioyon Bidm |

Ghglennizie kendimiz goligtinenss " Yiksok Galgan Memnuniyotl * saglamak amaondayz.

Tammmen Ksbiyorum [Cokly)| =
s . Eahiryorum [Fyi 4
Uygun gardidinie dedarnms 1.|\'.H1'Irl DEg ‘ a e Hiz i binyoram N Rebimryarm [Mer:l'i e “é:‘..'il 3
igili sons kargmandald loohsoufa yanree Kriterieri —
Kmtiimrgoram (Kotm)| 2
Hig kabiminponam [Cokkoti)| 1
sra GENEL SORULAR I:-as\:r
N AmiAmI
1 |ISFALT e caligmakian mempunmusunus T
2 |is pvenceniz olduSune inanyormusunue T
a | Binm Yorsticinizden Birm’_,eﬁriz: M FUn ML T
4 |Binm MiGironizden memnunmusanuz *
B | Tessnioee -r:raul'rp:tlrini:ue. I Gifenlisir\-e gnem -ﬂ:'il'rr‘-nrr"ﬁ. H
B |Tesmimizge Cavre bilna warmi, ge-rellleil._-; i ml'rﬁkjrr'lﬁlﬁk-er e e
7 _|Benzer knpullards hirii- olensgniz oba, ISFALT 1 tercih edermisiniz T
B |¥emekhane ve myocssindan, melan duzen ve temiziik anlaminds memmunmusunue T
" ‘Yemeklendan memnunmasunez ?
" || D=Eilsmniz sebei : -
| Dz Mescit, Soyunma oges, servis Eion topiu kullanim jerierincen memaunmusLee
0 |Meminun nlrr'um';rzlc:"nw:x:e:t"- e — ]
. EEFALT on yEzian, oriny hizmet ol ibes yeterk i T Cesba 'rl.'i ul'nn.:lii;r neer yan mbilir ¥
'.; eibisas, Kigse Koruyucu Donan '115ihi werilen makemelerden memnunmsunuz ?
12 |Memaun dnéils:ni: hang matzemeden, Sizce masid oimah? @
12 :mui'\i:'\,.iﬂlrir\-ce bemshan ma e dinkerime knmuilanniz nasil bulyorsunuz *
14 |Eyerinzds heer ol sann ook hskisn, mesai wo hekin mninyormu
16 |ISFALT ca ki gulgma sirenizde teknik bilgi ve beceriniz arttma *
16 |ksinizie ilglisuﬁli'funlb-ﬁﬁz :mrr:l;_. sartiien wh. | ve sartfikalare sshizmising *
17 Sui b i v isyen hekim hizmet e nden meamrun musuns
Ba=h :urJnuu‘Eunua Genel Md. Yardimosrdan memmunmusume *
Eurumun en st dimey yonetics okami Genel MiSaEnamioden memnunmusunuz
ISFALT da ki spor, sosyal tesis, mezi, pilnik, vb. orbak stidniiklsnden memnunmusuna T
Size uyan secim rakammni il soruyu ksrnsncald kobsous ,
sra isim harig Dereografik Bilsi Sorutan i -:l:'m ne E o Deger
Mo H - , Eimiarm
Degeriendirme Kriter
1 Shrewing 1] Calen 2] Fometic
1 |Cokzma Alaninz 1] Teknik igler 2 el e Iger
3 Eg]l:lm DU umianuz 1: Illocig'!tr"rlise-l.-"rl: 2| Lizaps-Y_Lisans-Dir.
4 |Emg Yildir ISFALT 5. de calepryormunuz T 1] 10 yidan fazk 2] 1-10 yl aras

;irloeti"niz =aklorcek En':rl.'l;lzr iz, E-eli;.iri masi Garsiosn Yanlar, Gnenlerinz:

Anket forminy eksiksiz doldurdukian sonm kntimyip zarfs kopunuz, ssoni yapigteark aiFim 'fdn:t-:r e vy Emlite

Ankotimize Habkdgraz koin Tegokiir Edeciz. noakeriniz Cldd! 2] i bz betir.

ometim Temsildsi na tesim ediniz ya ds gonderinz
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Ek-6: Is Akis Semas1

IS AKIS SEMASI

PROSES

ISFALT Asfalt Fabrikalarinca asfalt Gretimi gergexlestirilir. Uretim zemasi sjafidaki zekildecir

Tay (cage

Rafimert

| N | ANt E=A g
----- Agrega Bitlim
- .\xhu—J Tank:
. 1
Agrega Bitlim
| Silokr Kazunlan
| Tart / Elek -
Asfalt Plenti
Kurutucu - Kungtine
(Dewer Tumbesr (Swcak Asfalty
L3
Yokleme
Silosu
|
]
- = . -
i+ Serim
Bélgesi
) AR,
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Ek-7: ISFALT Kalite Politikas1

KALITE POLITIKAMIZ

ISFALT A.S. olarak toplam kalite yénetimi felsefesine uygun galismak,
ulusal ve ulusiararasi standartiarda Urlin ve hzmetierimizle yasami kolaylastirmak,
Istanbul halkinin mutiuluguna katkida bulunmak temel ilkemizdir.

+ Calisanlannmz, mdsterderimiz, hissedarlanmiz, tedankgilerimiz, toplumumuz,
gavramiz ve devietimizin faydasini birfikte gbzetmeyi,

+ insan kaynadimizin matluluda ve gelisimi igin her trld egitim ve destedi vermeyi,
Ogrensbilen, gelistrebiien, paylasabden bir orglte ulasmak Igin ¢aba gostermeyi,

Etkili iletisim, katlimer yakiagim, yapsor elegtii ve takim gahgmas: anlayisini
benimsemeyi,

Teknik ve teknolojik gelismeler takip ederek kalitede stirekibdi saglamay,

Yenilikg: Ordn, ¢ozim ve yaklasimian destekleyerek, sektdrel GncOl0gimOzi
slrekli kilmay,

Migterilerimiz, ¢ahsanfanmiz ve ledackgilerimizle uzun dénemli baglanmizi
guglendirmeyi,

Toplumun gelisimine katki sadlayacak sosyal sorumivluk proelerine destek
olmayi,

Her isi daha iyi yapacak bir yontemin, her isi daha iyi yapacak bir insanin var
oldugunu bilerek sureksel gelisimi isimzin bir pargas) kilmayy,

Urian ve hizmetienimizde gevreye zarar vermemeyi,

i3 Saglig ve Glvenlil kurallanna uygun hareket etmeyi,

TS EN 1SO 9001 Kalite Yonetim Sistemi sartlanini yerine getirerek etkililiginl ve
etkinligini siireksel gelistirmayi tashhit ediyoruz.

Kalite Sartlanin: Sagiamayan Her Urlin ve Hizmet lsraftir
Anmet AGIRMAN

Genel Midir
15.12. 2014
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Ek-8: ISFALT Vizyon ve Misyon

VIiZYONUMUZ

Asfaltin oldugu her yerde hizimiz, kalitemiz ve bilgi
birikimimiz ile var olmaktir.

MiSYONUMUZ

Ulusal kaynaldan verimli bir bicimde kullanarak lirettigimiz
tirtin ve hizmetlerimiz ile gilivenli ve konforlu siiriisiin markasi
olmakdtir.
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