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OZET

Anahtar kelimeler: Kurumsallasma, EFQM, Miikemmellik Modelleri, Bulanik
DEMATEL, Bulanik ANP, VIKOR

Glinlimiizde giderek artan rekabet kosullarinda isletmelerin hayatta kalmalar1 giderek
zorlagmaktadir. Hayatta kalmay1 basaran isletmeleri, kaybeden igletmelerden ayiran en
onemli 6zellik kurumsallagsma diizeyleridir. Kurumsallagsma, isletmeler i¢in keskin
olarak tamimlanmasi1 oldukg¢a giic bir kavramdir. Bir isletmeyi tam anlamiyla
kurumsallasmis veya kurumsallasamamis olarak tanimlamak her zaman dogru
degildir. Bu sebeple, isletmelerin kurumsallasma diizeylerinin yiiksekliginden ya da
diistikliiglinden bahsetmek miimkiindiir. Kurumsallagsma diizeyi yliksek olan isletmeler
piyasada ayakta kalmay1 bagarabilmekte ve rakiplerine gore avantajli hale gelmektedir.
Diinyada ilgi ¢eken mitkemmellik modelleri, isletmelerin kurumsallagma seviyelerinin
Olciilebilmesi icin birer ara¢ olarak degerlendirilebilir. Mitkemmellik modelleri ile
birlikte kurumsallasmanin 6nemi giderek artmaktadir. EFQM Miikemmellik Modeli,
kuruluslarin kurumsallagsma yolunda ne derece basarili olduklarin1 gosteren en uygun
aractir. Bu calismada, EFQM Miikemmellik Modelindeki kriterler, bulanik ¢ok kriterli
karar verme teknikleri ile degerlendirilmistir. EFQM Miikemmellik Modelinin ana
kriterleri arasindaki iligkiyi belirlemek i¢in bulanik DEMATEL yontemi kullanilmistar.
Bulanik DEMATEL yo6nteminden elde edilen iligki diyagramina gore, bulanik ANP
yontemi kullanilarak alt kriterlerin uzman degerlendirmelerine gore kriter agirliklar
bulunmustur. Bu yolla, EFQM Miikemmellik Modelindeki alt kriterlerin agirliklar
uzmanlarin degerlendirmelerine gore yeniden belirlenmistir. Daha once EFQM
degerlendirme silirecinden ge¢cmis olan 6 kamu kurumunun EFQM puanlar
kullanilarak ve belirlenen kriter agirliklar1 VIKOR yontemine girdi olarak saglanarak,
kurumlar kurumsallagsma diizeylerine gore siralanmistir. Onerilen yonteme gore elde
edilen kurum puanlart ile EFQM degerlendiricilerinin aynm1 kurumlara verdikleri
puanlar istatistiksel olarak analiz edilmis ve Onerilen yontemin anlamli sonuglar
irettigi test edilmistir.
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A NOVEL ASSESMENT MODEL FOR INSTITUTIONALIZATION
BASED ON EFQM AND FUZZY MULTI-CRITERIA DECISION
MAKING METHODS

SUMMARY

Keywords: Institutionalization, EFQM, Excellence Models, Fuzzy DEMATEL, Fuzzy
ANP, VIKOR

Nowadays, it is becoming gradually more difficult for enterprises to survive under
increasingly competitive conditions. Therefore, the most important feature that
separates businesses which survive without losing any businesses is the level of
institutionalization. Institutionalization is a very challenging concept to be defined as
sharp for businesses. It is not always right to define an enterprise as fully
institutionalized and non-institutionalized. Therefore, it is feasible to talk about how
the high or low level of institutionalization of companies. In tandem with this,
enterprises with the advanced level of institutionalization can survive in the market
and become more advantageous comparing to their competitors. There are some
interesting excellence models in the world; those can be considered as a tool for
measuring the level of institutionalization of enterprises. Hence, with the excellence
models, the significance of institutionalization is steadily increasing. EFQM
Excellence Model is the most appropriate tool to show how successful organizations
are in their institutionalization process. In this study, criteria in the EFQM Excellence
Model, are evaluated by Fuzzy multi-criteria decision-making techniques. Also, Fuzzy
DEMATEL method was used to determine the relationship between the main criteria
of the EFQM Excellence Model. According to the relationship diagram that is obtained
from Fuzzy DEMATEL method, Fuzzy ANP method was used to find the criteria
weights of the sub-criteria according to the expert evaluations. In this wise, the weights
of the sub-criteria in the EFQM Excellence Model have been redefined according to
the assessments of experts. Institutions are ranked according to their
institutionalization levels by using EFQM scores of 6 public institutions that have
passed EFQM evaluation process before and the determined criteria weights are input
to VIKOR method. The institutional scores obtained by the proposed method and the
scores given by the EFQM Assessors to the same institutions were statistically
analyzed, and it was tested that the propose method produces significant results.
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BOLUM 1. GIRIS

Giinlimiiziin rekabet kosullarinda isletmeler, varliklarini devam ettirebilmesi ve
hedeflerini gerceklestirebilmesi i¢in kisitli kaynaklarimi en verimli sekilde
kullanmalarimi saglayan yeni planlama ve kontrol mekanizmalar1 gelistirmeleri sart
olmustur. Isletmeler, siirdiiriilebilir bir basar1 elde etmek ve milkemmelligi yakalama
yolunda ¢aba gostermeleri gerekmektedir (Aydemir ve ark., 2009). Miikkemmellikte
gelismenin ve basarili olmanin ilk yolu performans sonuglarini etkin bir sekilde
degerlendirmekten gegmektedir. Isletmeler, sirket i¢i performansi degerlendirme ve
stratejik hedeflerini gelistirmek amaciyla yeni arayislar igerisine girmislerdir.
Performanslarin1 degerlendirebilmeleri ve hedeflerini gozden gecirebilmeleri igin
ozdegerlendirme yontemlerine basvurmalart gerekmektedir. Ozdegerlendirme,
kiyaslama yaparak isletmelerin performans yetersizliklerinin nedenlerini gorebilmek
ve var olan aksakliklar1 gidermek i¢in isletmelerin planlama yapmalarina yardimci
olmaktadir (Poyraz, 2008). Ozdegerlendirme, isletmelerin miikemmellik yolunda

hangi diizeyde olduklarinin 6l¢giilebilmesine imkan vermektedir.

Miikemmellik bir sistem degil, felsefe, kiiltiir veya stratejideki bir degisimdir.
Misterinin tatmin olmasi, calisanlarin motivasyonlarinin saglanmasi, paydaslara
olaganiistii sonuclar saglama ve uzun vadede elde edilen basarilarin devam
ettirilebilmesi gerekmektedir. Miikemmellige erismek, iiretilecek iirtinlerin siireglerini
gerceklestiren calisanlar ile kurulan isbirlikleriyle miimkiin olmaktadir (Inan ve ark.,

2010).



Miikemmellik diizeylerini 6l¢ebilmek i¢in birgok isletme miikemmellik modellerini
kullanmaktadir. Mitkemmellik modelleri arasindan EFQM Miikemmellik Modeli
sikca kullanilmaktadir. EFQM Miikemmellik Modeli, her kurulusun uygulayabilecegi
bir modeldir. Model, kuruluslarin miikemmellige giden yolda nerede olduklarini
gostermesi, kuvvetli yonlerini ve iyilestirme alanlarinin belirlemesini saglamasi, siire¢
analizlerinin yapilmasi ile tekrarlarin oniine gecilmesinin saglanmasi, kurulus iginde
ortak dil ve dislince tarzinin belirlenmesine yardimci olmasi gibi yararlar
saglamaktadir. EFQM Miikemmellik Modeli, kuruluslara kullanilan ¢ok sayida
yonetim ve ara¢ teknigini uyum ve birbirleri ile tamamlayict bir sekilde nasil
kullanilabilecegi konusunda kuruluslara yardimci olmaktadir. Model, kuruluslara
stirdiiriilebilir kurumsal mitkemmellik adina fayda saglamaktadir. Biitiin kuruluslarin
hedefi basarili olmaktir. Bazi kuruluslar hedeflerine ulasirken bazilar1 ise basarisiz
olarak piyasadan silinmektedir. Kuruluslarin ¢ok azi1 diizenli bir basar1 elde etmektedir.
EFQM Miikemmellik Modeli, siirdiiriilebilir basar1 elde etmek isteyen kuruluslara
yardim etmesidir (KalDer, 2013).

Bu ¢aligmanin amaci, EFQM Miikemmellik Modeline farkli bir bakis agis1 getirerek,
kriter agirliklarinin analitik yontemlerle elde edilmesini saglamak iizere bir model
onermektir. Onerilen yonteme gore kriterlerin birbirleriyle etkilesimi de dikkate
almmistir. EFQM  Miikemmellik Modelindeki  kriter —agirliklari, uzman
degerlendirmeleri dogrultusunda belirlenerek kurumlarin kurumsallasma diizeyleri
Ol¢iilmesi amacglanmis ve kurumsallagsma diizeyleri, Bulanik Cok Kriterli Karar Verme

Teknikleri kullanilarak Slgiilmiistiir.

EFQM Miikemmellik Modeline bir farklilik olarak oOnerilen modelde bulanik
DEMATEL, bulanik ANP ve VIKOR yontemleri biitiinlesik olarak kullanilmistir.
Buradaki biitiinlesik kullanimdan maksat, bir yontem ile elde edilen sonuglarin bir
sonraki yontemde kullaniliyor olmasidir. Oncelikle, EFQM ana kriterlerinin birbirleri
iizerindeki etkilesimi, bulantk DEMATEL yonteminin yaklagimi dogrultusunda,
uzman goriislerinin bulanik dilsel ifadeleri sayisallastirilarak elde edilmistir. Buradan
elde edilen etkilesim haritasi, bulanik ANP yonteminde kullanilmistir. ANP yontemi,

kriterlerin birbirlerine etkilesimlerini dikkate alarak hesaplama yapmaktadir. Klasik



ANP anlayisina gore, hangi kriterin diger hangi kriterleri etkiledigini uzman
tecriibesine gore belirtmektedir. Bu c¢alismada ise, kriter etkilesimleri bulanik
DEMATEL yontemiyle daha gercek¢i ve hassas hesaplamalar ile elde edilmistir.
Bulanik ANP yontemi, EFQM’in alt kriterlerinin 6nem dereceleri veya agirliklarinin
hesaplanmas1 asamasinda kullanilmistir. Bu asamada da, bir dnceki yontemde oldugu
gibi, EFQM konusunda egitimli, kendi kurumlarinda EFQM uygulamalar igerisinde
yer almis ve ayn1 zamanda EFQM degerlendirici sertifikasi sahibi uzman kisilerden
goriis alinarak dilsel ifadeler bulanik iicgensel sayilara dontistiiriilerek hesaplamalar
yapilmistir. Daha sonra, bulanik ANP ile elde edilen alt kriter agirliklart VIKOR
yonteminde kullanilmistir. VIKOR yontemi EFQM degerlendirme siirecinden ge¢gmis

alt1 kamu kurumunun EFQM uygulama diizeyleri hesaplanarak siralandirilmistir.

Calismanin ikinci boéliimde kurumsallasma kavrami, kurumsallasmanin Onemi,
kurumsallagsma diizeylerinin 6lc¢lilmesinin gerekliliginden bahsedilmistir. Calismanin
ticlincii boliimde miikemmellik modelleri ve modellerin birbirleri ile karsilastirilmasi,
EFQM Miikemmellik Modelinin yapisi anlatilmisg, neden EFQM modelinin secildigi,
Tiirkiye Miikemmellik Modeli anlatilmig ve Tirkiye’de EFQM Miikemmellik
Odiiliinii kazanan kurum ve kuruluslara yer verilmistir. Calismanin dérdiincii
bolimiinde uygulamada kullanilan EFQM Miikemmellik Modeli ile ilgili literatiirde
yapilan aragtirmalara deginilmistir. Literatiir incelendiginde, EFQM Miikemmellik
Modeli ile ilgili ¢cok sayida arastirmaya rastlamak miimkiin fakat Bulanik Cok Kriterli
Karar Verme Teknikleri ile yapilan ¢alismalarin sinirli sayida oldugu goriilmektedir.
Literatirde uzman goriisleri alimarak EFQM Miikemmellik Modelinin tiim
kriterlerinin belirlenmesi ile ilgili kapsamli bir ¢calisma bulunmamaktadir. Bu ¢aligma
ile literatiire katkida bulunulmasi amag¢lanmistir. Calismanin besinci boliimiinde
problemin tanimi, uygulamada kullanilan bulanik DEMATEL yo6ntemi, bulanik ANP
yontemi ve VIKOR yénteminin adimlar1 anlatilmistir. Calismanin altinci bdliimiinde
ise bu c¢alismada yapilan uygulama anlatilarak kamu kurumlarin kurumsallagsma
diizeyleri siralanmistir. Calismanin yedinci boliimiinde ise uygulamanin sonuglar

degerlendirilmis, istatistiksel analiz yapilmistir.



BOLUM 2. KURUMSALLASMA

Diinya’da 1950’li yillarda, isletme sahipleri isletmelerinin kendisinden sonra da
devamliligini siirmesini isteyerek ciddi bir arayis igerisine girmislerdir. Bu arayis ile
birlikte “kurumsallasma” kavraminin 6nemi artmaya baglamistir. Daha sonraki
yillarda kurumsallasma kavrami, isletmelerin kurumsal c¢evresini, yapisini ve
davranislarini analiz etmek icin kullanilan yaklagim olarak ele alinmistir. 1980°lerden
sonra lizerinde en ¢ok tartisilan ve dnemi vurgulanan konu olmustur (Ding ve Varici,

2008).

Gliniimiiziin  rekabet kosullarinda isletmelerin  hayatta kalmalar1  giderek
zorlasmaktadir. Isletmeler varliklarini siirdiirebilmesi i¢in kurumsallasmaya ihtiyag
duymaktadirlar. Hayatta kalmay1 basaran isletmeleri kaybeden isletmelerden ayiran en
onemli Ozellik kurumsallasma diizeyleridir. Kurumsallasma ylizeyi yiiksek olan

isletmeler ayakta kalmay1 basarabilmektedir (Cevher, 2014).
Kurumsallasmanin literatiirde farkli tanimlar1 bulunmaktadir.

Kurumsallagsma, siirekli degisen, istikrarsiz, belli bir diizeni olmayan, teknik agidan
sinirlt faaliyetlerden belli bir standardi yakalamis, kararli, istikrarli yapinin

olusmasidir (Selznick, 1996).

Kurumsallagma, isletmelerin belli kisilerin davraniglari ile yonetilme degil, isletmenin
kendi organizasyonel yapisinin olusup belli kurallar ¢er¢evesinde kendine 6zgii kiiltiir

bilincine kavugmasi ile siirdiiriilebilirligini devam ettigi siiregtir (Karpuzoglu, 2004).



Kurumsallagma, miisterilere gore tretilen mal veya hizmet ile ilgili hatalarin
zamaninda tespit edilerek telafi edilmesi, ¢cevreye ve topluma karst duyarli olmas1 gibi
ozellikleri barindirmas1 gerekmektedir. Calisanlara gore, ¢alisanlarin yeterince motive
edilebilmesi ve isletmeye giiven duyabilmeleri olarak tanimlanmaktadir (Yildiz,

2010).

Giglii ve geligmis bir toplum olabilmek i¢in kurumsallagsmaya ihtiyacimiz vardir. Bu
acidan bakildiginda, isletmelerin farkli yanlari ile toplum yasantimizda vazgegilmeyen
durumsallik yarattig1, sadece ekonomik ve sosyal gergekler degil tarihsel gercekleri de
yansittiglr goriilmektedir. Bu sebeple, kurumsallasma ihtiya¢ disinda bir gereklilik
oldugu sonucuna varilmaktadir (Bayer, 2003). Egitimin kurumsallagmas: ile egitim
sorunlariin ¢oziilebilecegi, futbolun kurumsallagmasi ile kuliibiin basina kotii bagka
gelmeyeceginin, niteliksiz oyuncularin transfer edilemeyeceginin kurumsallasmanin
bu tiir hatalara engel olabilecegi diisiincesi hakim oldugu goriilmektedir.
Kurumsallagsmant her derde deva bir ilag niteliginde degerlendirildigi

gozlemlenmektedir (Tasc1, 2000).

Kurumsallagma, isletmeler i¢in keskin olarak tanimlanmasi oldukea gii¢ bir kavramdir.
Bir isletmeyi tam anlamiyla kurumsallasmis veya kurumsallagamamis olarak
tanimlamak her zaman dogru degildir. Bu sebeple, isletmelerin kurumsallasma
diizeylerinin yiiksekliginden ya da diisiikliigiinden bahsetmek miimkiindiir
(Karpuzoglu, 2004). Kurumsallagsma diizeylerinin yiiksekligi veya diistikligi
isletmeden isletmeye degismektedir. Kurumsallagsma siirecini hizli ve basarili bir
sekilde basaran kurumsallasma dilizeyi yiiksek olan isletmeler avantajli hale

gelmektedir (Kimberly, 1979; Yildiz, 2010).

Isletmelerin belirledigi amag ve hedefleri dogru ve gercek¢i olmalidir ki, isletmenin
mevcut yoneticileri bu amag, hedef ve ilkeler dogrultusunda uygun hareket etmesi
gerektigini hissetmelidir. Kurumsallagsma i¢in uzun vadede yol gdsteren bir vizyonun
gerekliligi, isletmenin misyonunun benimsenmesi gerekmektedir. Kurumsallagsmanin

devaminda sistemin siirekliliginin saglanmasi gerekmektedir (Kahveci, 2007).



Kurumsallasan isletmeler, belli kisilerin davranislari ile yonetilmemektedir. Yapilmasi
gerekenler belli kurallar cercevesinde yapilmaktadir. Kurumsallasma, kendi
kurallarin1  koymak ve bu kurallar {izerinde siirecleri yiirlitmek anlamina
gelmemektedir. Kurumsallagsmak isletme yonetimini evrensel kurallara dayandirarak
yonetmektir (Dilbaz, 2005). Kurumsallasan isletmelerde siirecler sistematik bir diizen
igerisinde yiiriitiilmektedir. Sistematik diizenin olusturulmasi isletmelerde siireglerin
daha etkin ve verimli yiritilmesi anlamma gelmektedir. Bu da isletmelerin
kapasitesini ve biiyiimesini arttirmaktadir. Isletmelerin kurumsallasmasinin dnemi bu

sekilde agiklanabilmektedir.

Kurumsallagsmanin gerceklesebilmesi icin igletmenin sahipleri kurumsallagsma
kiiltiirtinli  benimsemeli, devamliliginin saglanabilmesi iginde yeni kusaklara
aktarilmasimi saglamasi gerekmektedir (Alkis ve Temizkan, 2010). Tirkiye ‘de
yapilan arastirmalara gore ti¢lincii kusaga gelmeyi basarmis isletme ¢ok azdir (Cakici
ve Ozer, 2008). Isletmelerin yasam siirelerinin kurucu kisinin yasam siiresi ile
dogrudan iligkili oldugunu ortaya koymaktadir. Ekonomik biiylimenin kurumsallagan

isletmelerin sayisinin giderek artmasi ile baglantili oldugunu gostermektedir (Bayer,
2003).

Kurumsal Kurum Kurumsal Geri Bildirim Siirekli
Analiz Kiiltiirii Siiregleri Alma iyilestirme
-Analiz Olusturma Yapilandirma -is Sonuglar -Analiz
-Ihtiyaglarin -Ortak Akil -Organizasyon -Oneriler, -Karar Alma
T_‘?Spiti Toplantilar: Yapist Gozlemler -Revizyon
-Ongdriide |_p| -Misyon, Vizyon, | ) -Gérev, Yetki ve || -Hatave N
Bulunma Degerler Sorumluluk Problemler
-Raporlama -Dokiimantasyon -Kurulus ¢
-Paylagma Kurallart
-Is Siiregleri
-Uygulama

Sekil 2.1. Kurumsallagma siireci

Sekil 2.1.’de gosterilen kurumsallagsma siirecini kurumsallagsmak isteyen isletmelerin
yerine getirmesi gerekmektedir. Kurumsallasma siireci etkin ve hizli bir sekilde hayata
gecirilmelidir. Sekil 2.1.’den anlasildig1 gibi kurumsallagsma siireci hi¢cbir zaman tam
olarak bitmeyecegi, siirekli gelistirilmesi gereken yapi, isleyis ve felsefe oldugu

goriilmektedir (Atilgan, 2011).



Kurumsallagmanin olasi yararlar1 su sekildedir:

Kontrolii saglamayr kolaylastirma, is boliimiinii daha saglikli yapma, Orgiitiin
sistematik calismasinin saglanmasi, isletmenin biiylimesinin saglanmasi, isletmenin
stirdiiriilebilir bir basar1 elde etmesi, isletme hedeflerine ulagmasinin kolaylasmasi,
sorumluluk denkliginin saglanmasi, farkli bakis acilarinin ortaya ¢ikmasi, kararlarin

objektif ve daha kolay alinmasinin saglanmasi seklinde siralanmaktadir.

Kurumsallagmis isletmelerin 6zellikleri asagidaki gibi siralanabilmektedir:

Calisma ortaminin rahat olmasi, bagimsiz yapinin varligi, degisime acik calisanlarin
olmasi, yetki ve sorumluluk alanlarinin belirgin olmasi, organizasyon semasi ve gorev
tanimlarinin belirli olmasi, biiylimenin siirekli olmasi, isletmenin kar elde etmesi ve
piyasada tanmir olmasi, belli is standartlarin olmasi, siireglerin hizli islemesi ve

kararlarin hizli alinmasi, sirket anayasasinin olmasi gibi 6zellikler siralanmaktadir.

Kurumsallasma caligmalar1 isletmelerde ekstra bir maliyet olarak goriilmektedir.
Aslinda, kurumsallagsmak icin yapilan caligmalar ile isletmenin maliyetlerinin
diisiiriilmesi saglanmaktadir. Kurumsallagma ile birlikte olusan seffaflik, adillik, itibar
gibi faydalar ile maliyetlerdeki diisiisler gozlemlenmektedir. Is akislarinin
diizenlenmesi, gorev tanimlarinin belirlenmesi, prosediirlerin  olusturulmasi
kurumsallagma ile gelen sonuclardir. Maliyetlerin diisiiriilmesi kurumsallagmanin en

biiylik getirilerinden biri olarak goriilmektedir (Atilgan, 2011).

Kurumsallagsmayi etkileyen faktorler genel olarak, giiclii bir liderin olmasi, ¢alisanlarin
egitim diizeylerinin yiiksek olmasi, orgiit yapisi ve kiiltiiriiniin olusturulmasi, 1yi bir

bilgi sisteminin varliginin bulunmasi seklinde siralanabilmektedir (Ding, 2014).

Kurumsallagsma, performans degerlendirme ve 6diil sistemlerini icermektedir. Bu da
isletmenin stratejik basarisim etkilemektedir (Apaydm, 2008). Isletmeler kendi
performans degerlendirmelerini ozdegerlendirme ile yapabilmektedir.

Ozdegerlendirmenin en genel tanimi, isletmenin faaliyetlerinin ve faaliyetlerinin



sonuglarinin miikemmellik modelleri gibi bir yonetim modeli ile karsilagtirarak
kapsamli, sistematik ve diizenli olarak gozden gegirilerek sorgulanmasidir (Poyraz,

2008). Bu tiir degerlendirmeler, sistemin 6grenilmesi agisindan da olduk¢a onemlidir.

“Eger lizerinde konustugunuz seyi Olcebiliyor ve ol¢tiigiiniizii rakamlar ile ifade
edebiliyorsaniz onun hakkinda bir seyler biliyorsunuz demektir, aksi takdirde bilginiz

s1g ve pek de tatmin edici olmayan bir bilgi ¢esididir.” (Efil ve Sarag, 2009).

Isletmelerde kurumsallasma diizeylerinin 6l¢iilebilmesi, kurumsal performanslarinda
tyilestirme yapilabilmesi, kendi performanslarinin degerlendirilebilmesi ig¢in
isletmelerin kendilerine 6zdegerlendirme yapmalar1 varligimi siirdiirebilmeleri
acisindan yeterli veriler saglamaktadir. Ozdegerlendirme, kiyaslama yaparak
isletmelerin performans yetersizliklerinin nedenlerini gorebilmek ve var olan
aksakliklar1 gidermek i¢in isletmelerin planlama yapmalarina yardimci olmaktadir
(Conti, 1998). Bu sekilde, isletmeler hedeflerini tekrar gdzden gegirmekte ve yeni
hedeflerini  belirlemekte  6zdegerlendirme O6nemli bir rol oynamaktadir.
Ozdegerlendirme yapan isletmeler, kendi isletme performanslarii diizenli olarak
kontrol edebilmektedirler. Tatmin edici olmayan sonuclart analiz ederek performansin
iyilestirilmesi i¢in iyilestirilecek alanlarin belirlenmesinde 6zdegerlendirme araglari

yardimc1 olmaktadir (Eskildsen ve ark., 2000).

Kurumsallagma, isletmelerin basariyr yakalayabilmesi ve siirekliligini devam
ettirebilmesi agisindan kurumsallasmanin ne kadar 6nemli oldugu literatiirde yapilan
caligmalarda goriilmektedir. Calismalarda kurumsallasma diizeyini etkileyen unsurlar
iizerinde durulurken isletmelerin kurumsallasma diizeylerinin dlgiilmesi ile ilgili ¢ok
az calisma bulunmaktadir (Alpay ve ark., 2008). Bu ylizden, yapilan bu ¢alismada
isletmelerin  kurumsallasma diizeyinin dlgiilmesi hedeflenmistir. Isletmelerin
kurumsallagsma seviyelerinin Ol¢iilebilmesi i¢in gliniimiizde uygulanan miikemmellik
modelleri bulunmaktadir. Bu modellerden bazilari; Deming Odiilii, Malcolm Baldrige
Modeli, Kanada Odiilleri, Singapur Kalite Odiilii, EFQM Miikemmellik Modeli
gelistirilmistir  (Aydin ve ark., 2012). Miikemmellik modelleri ile birlikte

kurumsallagsmanin 6nemi giderek artmaktadir.



BOLUM 3. MUKEMMELLIK MODELLERI

Kuruluslarin  ¢ogu artik  6zdegerlendirme yapilmasinin  zorunlu oldugunu
diisinmektedirler.  Geg¢miste  kalite acgisindan  sirketleri  degerlendirmek,
degerlendirilecek kriterleri bir arada bulmak olduk¢a zordu. Bu yiizden, TKY
isletmelerin  kendilerini  degerlendirip Olcebilmesi adina yeni gelismelerde
bulunmustur. Kaliteyi tesvik etmek adina ulusal ve bdlgesel kalite oOdiilleri
kurulmustur. TKY i¢in en yaygin olarak kullanilan modeller; Deming Model,
Malcolm Baldrige Modeli ve EFQM Miikemmellik Modelidir. Bu modeller,
isletmelerin  gelismesini saglamak adina kalitenin stratejik etkileri iizerinde
odaklanarak, siirekli gelisen ve degisen kosullarda kaliteyi arttirmak amaciyla

kurulmustur (Bohoris, 1995).

Glinlimiiz piyasa rekabetine bagli olarak isletmeler bulunduklari kosullar1 korumak ve
gelistirmek icin daha fazla sirket kendilerini degerlendirmek ve iyilestirmek
istemektedirler. Avrupa’da 1991 yilinda gelistirilen EFQM Miikemmellik Modeli,
Avrupa sirketlerinde en yaygin olarak kullanilan 6zdegerlendirme modelidir
(Eskildsen ve ark., 2000). Ozdegerlendirme yapmak adina bagvuruda bulunan
isletmeler i¢in mitkemmellik modellerinde olusturulan kapsamli kriterler kendilerini
diizenli olarak kalite agisindan degerlendirme olanagi vermistir (Bohoris, 1995).
Isletmelerde miikemmellik anlayisin1 elde etmek igin modellerdeki kriterler

kullanilmaktadir.

Modelleri kullanan isletmeler diger isletmeler ile kendilerini kiyaslayabilme
secenegini ortaya koyan modellere ilgisi giderek artmaktadir. Ayrica modeller sadece
isletmelerin kalitesini arttirmakla kalmayip pazar payinda, satiglarda ve karlilik
oranlarinda da 6nemli bir artis oldugu goriilmektedir (Bohoris, 1995). Bu sebeplerden

dolay1 isletmeler modellere olduk¢a 6nem vermektedir.
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Is Miikemmelligine yaklasma endisesi 60’11 yillarin basinda baglamistir. Bir sirket igin
is mikkemmelligi; kararlar ve stratejik yonetim, miisteri hizmetleri, kalite, yonetim ve
orgit kiiltiirt etigi, sosyal sorumluluk ve ¢evresel eylemler ile yakindan ilgili oldugu
goriilmektedir. Kuramsal ve pratik olarak degerlendirildiginde, is miikkemmellikleri
cesitli sekillerde ele alinmakta ve milkemmellik seviyesine ulagsmak i¢in uzun vadede
elde edilen ve siirdiiriilen ¢ok sayida deger gerektirmektedir (Ghicajanu ve ark., 2015).
Is miikemmelligi icin gegmisten giiniimiize gelen gesitli temel unsurlar yer almaktadar.
Bu unsurlar gelistirilen miikemmellik modellerinde goriilmektedir. Zaman ilerledikce
milkkemmellik modelleri gelistirilerek farkli kriterler de modellere eklenerek

giincellenmistir.

Miikemmellik anlayisina en biiytlik katkiy1 1982 yilinda yayinladigi Amerikali Thomas
Peters ve Roberts H. Waterman “In Search of Excellence” adli makalesi yapmistir. Bu
calismasinda 62 Amerikan sirketinin 20 yillik periyotlart incelenmis sirketlerin kalite

gostergeleri hakkinda bilgi verilmistir (Ghicajanu ve ark., 2015).

Bu calismada, Miikemmellik Modelleri arasinda gilinlimiizde en ¢ok kullanilan

modeller yer almaktadir. Bu modeller;

— Deming Modeli (1951)
— Malcolm Baldrige Modeli (1987)
— Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi - EFQM Miikemmellik Modeli (1991)

Miikemmellik modellerindeki kriterlerinin her biri, bir organizasyonun performansini
Olcebilecegi standartlastirilmis bir yapt saglamaktadir. Bu standartlagtirma,
karsilastirmalarin yapilmasina ve en 1y1 performansin tanimlanmasina izin verir. Bu
odiillerden birini almaya hak kazanan isletmeler prestij acisindan oldukca deger
kazanmaktadir. Bagvuruda bulunanlar, en yararli yoniiniin degerlendirme olduklarin

sOylemektedir (Porter ve Tanner, 2004).
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Miikemmellik modellerinin en énemli 6zelliklerinden biri kolayca uyarlanabilir ve
uygulama bakimindan ag¢ik olmasidir. Modeller kiiciik isletmeler acisindan maddi
olarak karsilanabilmektedir. Teknik olarak ise uygulama kolayligi saglamaktadir
(Comlek, 2009). Ozdegerlendirmenin yapilabilmesi agisindan dnemli bir yere sahip

olan miikemmellik modelleri kalite ddiilleri altinda uygulanmaktadir (Selvi, 2013).

3.1. EFQM Miikemmellik Modeli

Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi (EFQM), 1988’de Bat1 Avrupa’daki isletmelerin hayatta
kalabilmesinin tek yolunun kaliteye oldugundan daha fazla 6nem verilmesi gerektigini
fark etmesi ile kurulmustur (Bohoris, 1995). 1991 yilinda ise, miikemmellik modeli
yonetim sistemi Amerika kitasindaki kalite hareketine kars1 gelistirmistir. Modelin
kriterleri baz alinarak bir 6diil sistemi olusturulmustur. 1992 yilinda ise EFQM Avrupa
Kalite Odiilii, basta Avrupa iilkeleri olmak iizere uluslararasi platformda da yiiksek ilgi
gormesiyle birlikte kalite diinyasindaki yerini almistir (KalDer, 2015; Ece, 2016).
EFQM Miikemmellik Modeli, Toplam Kalite Yonetimini desteklemektedir. Kaliteyi
kiiresel rekabet avantajina doniistiirmek ve kalite faaliyetlerinin gelistirilmesini tegvik
ederek Bati Avrupa sirketlerinin diinya pazarindaki konumunu giliclendirmek
amaglanmistir (Bohoris, 1995). EFQM bolgesel 6diil niteligi tasimaktadir. Sadece

Avrupa’daki kuruluslarin bagvurular1 kabul edilmektedir.

Ulkemizde ise KalDer, kaliteyi gelistirmek ve yayginlastirmak amact ile 1991 yilinda
kurulmustur. KalDer, 1992 yilinda Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi’na iiye olmustur.
EFQM ile yapilan isbirligi, tilkemizde kalitenin gelistirilmesini saglamasinin yani sira
rekabet¢i kurum ve kuruluslarin yaratilmasina katkida bulunmasi ile is diinyasinda

basarili sonuglar elde edilmistir (KalDer, 2013).

EFQM Miikemmellik Modeline gore sektor, yapt veya olgunluk diizeylerinden
bagimsiz olarak kuruluslarin miikemmellik yolunda hangi asamada olduklarimi
6l¢meye yarayan aractir. Kuruluslar, elde ettikleri sonuglara gére darbogaz alanlarini
belirlemede, eksikliklerini fark etmede ve ¢oziim yollarinin bulunmasinda, yonetim

sistemlerinin gelistirilmesinde yardime1 olmaktadir (Inan ve ark., 2010). Kuruluslarin
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kuvvetli ve zayif yonlerini gérmelerini saglayarak ¢6ziim tiretmeleri konusunda tesvik
etmektedir. Model, kuruluslardan gelen geri bildirimler sayesinde siirekli
gelistirilmekte ve gilincellenmektedir. Biitiin kosullara uyum saglayan dinamik bir
yapist bulunmaktadir (KalDer, 2013). Bu sebeple, model bir 6zdegerlendirme aract
olarak tanimlanmaktadir. Model sayesinde en iyi performans ile mevcut performans
arasinda karsilastirma yapilarak eksikliklerin kolayca tanimlanabilecegi hedeflerin
acik bir bi¢imde ortaya konulabilecegi savunulmustur. EFQM Miikemmellik Modeli,
yonetimin her asamasini degerlendirmesi nedeniyle etkili yoOnetim sisteminin

kurulmasinda énemli yer oynar (Barh ve ark., 2012).

1999 yilinda EFQM Mikemmellik Modelinde “kalite” kelimesi yerine
“miitkemmellik” kelimesi kullanilmistir. Kalite kelimesi model ve misyon bildirisinde
higbir sekilde yer almamaktadir. Ayn1 zamanda ismi “Avrupa Kalite Odiilii” yerine
“EFQM Miikemmellik Odiilii” olarak degistirilmistir (Bou-Llusar ve ark., 2003;
Comlek, 2009). Giinlimiiz yonetiminde de ayni sekilde “kalite” kelimesinin yerini
“miitkemmellik” kelimesi almistir. Mitkemmellik bir sistem degil, felsefe, kiiltiir veya
stratejideki bir degisimdir. Miikemmelligin saglanabilmesi i¢in sadece finansal
sonuclar yeterli degildir. Miisterinin tatmin olmasi, calisanlarin motivasyonlarinin
saglanmasi, paydaslara olaganiistii sonuclar saglama ve uzun vadede elde edilen
basarilarin devam ettirilebilmesi gerekmektedir. Miikkemmellige erismek, liretilecek
irlinlerin siireclerini gerceklestiren calisanlar ile kurulan igbirlikleriyle miimkiin

olmaktadir (inan ve ark., 2010).

3.1.1. EFQM temel kavramlari

Kuruluslar sektor, biiyiiklik veya olgunluk diizeylerinin goz ardi edilerek her
kurulusun basarili olup ilerleyebilmesi i¢in bir yonetim sistemine ihtiya¢ duymaktadir.
EFQM Miikemmellik Modeli, her kurulusun uygulayabilecegi bir modeldir. Model,
kuruluslarin miikemmellige giden yolda nerede olduklarin1 gostermesi, kuvvetli
yonlerini ve iyilestirme alanlarinin belirlemesini saglamasi, siire¢ analizlerinin
yapilmasi ile tekrarlarin Oniine gegilmesinin saglanmasi, kurulus iginde ortak dil ve

diisiince tarzinin belirlenmesine yardimci olmasi gibi yararlar saglamaktadir. EFQM
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Miikemmellik Modeli, kuruluslara kullanilan ¢ok sayida yonetim ve ara¢ teknigini
uyum ve birbirleri ile tamamlayic1 bir sekilde nasil kullanilabilecegi konusunda
kuruluglara yardimci olmaktadir. Model, kuruluslara siirdiiriilebilir kurumsal
milkemmellik adina fayda saglamaktadir. Biitiin kuruluglarin hedefi basarili olmaktir.
Bazi kuruluslar hedeflerine ulasirken bazilar1 ise basarisiz olarak piyasadan
silinmektedir. Kuruluslarin ¢ok azi diizenli bir basar1 elde etmektedir. EFQM
Miikemmellik Modelinin bir diger amaci ise siirdiiriilebilir bagar1 elde etmek isteyen

kurulusglara yardim etmesidir. Bu amag ii¢ unsur ile gerceklestirilebilir:

— Mikemmelligin Temel Kavramlari: kuruluslarin siirdiiriilebilir basariy1 elde
edebilmesi i¢in kullanilan temel unsurlari, {ist yonetimin kararlarin1 da
olusturmaktadir.

— EFQM Miikemmellik Modeli: kuruluslar1 kriterleri ile sistematik olarak
incelemekte nerede oldugu ve neler yapmasi gerektigini igermektedir. RADAR
teknigi ile kurulusun kurumsal miikemmellik derecesi degerlendirilmektedir.

— RADAR: kurulusun kurumsal performansini degerlendirmek i¢in EFQM

Miikemmellik Odiilii puanlama yontemi olarak kullanilmaktadr.

EFQM Mikemmellik Modeline gore, milkemmellik sekiz temel kavramdan
olusmaktadir. Miikkemmellige erismek i¢in bu kavramlar1 benimsemek gerekmektedir

(KalDer, 2013).

Miikemmelligin Temel Kavramlart:

— Misteriler icin Deger Katma: Miikemmel kuruluslarin mevcut ve potansiyel
misterilerinin ~ beklentilerini  6nceden  tahmin  ederek  karsilama,
gereksinimlerini siirdiiriilebilir deger onermelerine doniistiirme, miisteri ile
seffaf iliski yiirlitme, miisteri i¢in yenilenme ve deger katma siirecine girme,
calisanlarin, miisterilere yonelik deneyimlerini en {iist diizeye aktarabilmesini
giivence altina almasi, misterilerini siirekli takip etmesi, miisteri
geribildirimine onem vermesi, kendi performansini rekabet ettigi diger

kuruluslar ile karsilastirmas1 gibi yetkinliklere sahip olmalar1 gerekmektedir.
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Stirdiirtilebilir bir Gelecek Yaratma: Miikemmel kuruluslarin vizyon, misyon,
degerler, etik kurallar1 temel amaca dayali olarak tanimlama, kurulusun temel
yetkinliklerini  toplumun diger kesimiyle paylasacagi degeri nasil
yaratabilecegini anlama, siirdiiriilebilirlik kavramini temel stratejileri ve
sireclere entegre etme, hedeflere ulasmak i¢in gerekli kaynaklarin
olusturulmasi, “Insan, Diinya ve Kazan¢” kavramlarimi dikkate alma,
paydaslarim1  topluma yarar saglayacak projeleri gelistirmek i¢in
cesaretlendirmesi, rekabetc¢iligi siirdliirme, tirlin ve hizmet portfoyiini
tasarlama, faaliyetlerin, iiriin ve hizmetlerin toplum sagligina ve ¢evresine olan
etkisini dlgme ve optimize etme, bulundugu sektdrde ekonomik, ¢evresel ve
sosyal standartlarin gelistirilmesinde rol oynama gibi yetkinlikleri olmalidir.
Kurumsal Yetenekleri Gelistirme: Miikemmel kuruluslarin mevcut performans
ve kapasiteyl anlamak i¢in performans analizleri yapma, amag¢ ve hedeflere
ulagilmasi i¢in yapilmasi gerekenleri belirleme, miisterilere gore deger zinciri
yapisinin  gelistirmesi, isbirligi ve ekip ¢aligmasinin etkinligini arttirma,
kurumsal gelisimi destekleme, deger zinciri boyunca gliven ve agikligin
saglanmasi, isbirligi yapilan kuruluslar ile birbirlerini destekleme, iliski
aglarinin olusturulmasi gibi yetkinlikleri olmalidir.

Yaraticilik ve Yenilesimden Yararlanma: Miikkemmel kuruluslarin paydaslarin
katkilarin1 almak i¢in gerekli yaklasimlari olusturma, ortak bilgi birikimleri ile
yeni fikirler gelistirme, yaraticilik, yenilesim ve iyilestirme firsatlarin
belirlemek iizere gerekli isbirligi aglarin1 kurma, yenilesimin iiriinlere,
stireclere, i modellerine entegre edilebilmesini saglama bilincinde olmasi,
pazar1 ve pazardaki firsatlar1 anlayarak firsata gevirme, yaratici fikirlerin
gelistirip uygulanabilmesini destekleme, gerekli oldugunda dogru kararlar
alma gibi yetkinlikleri olmalidir.

Vizyoner, Esin Veren ve Biitiinsel Liderlik: Miikemmel kuruluslarin
liderlerinin ¢alisanlara ilham verme, kurulusun sayginligini i¢ ve dis ¢evrede
arttirma, stratejik hedefler belirleyerek bu hedefler dogrultusunda ¢aliganlar:
bir arada tutma, var olan bilgi birikiminden yararlanarak dogru kararlar alma,

strdiiriilebilir Ustiinliiglin saglanabilmesi c¢alisanlarin yeteneklerine bagh
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oldugunun bilincinde olma, yeni diislince ve fikirleri gelistirme, performansi
konusunda paydaslarina acik ve seffaf olma gibi yetkinlikleri olmalidir.
Ceviklikle Yonetme: Miikemmel kuruluslarin ¢evredeki degisimleri analiz
ederek firsata cevirme, var olan stratejileri silireclere entegre etme,
degisikliklerin tiim deger zincirinde hizli bir sekilde uygulanmasi, temel
stireglerin etkinligini degerlendirmek i¢in performans gostergeleri ve ¢ikti
Olctimlerinin tanimlanmasi, degisimi etkili bir bi¢imde yoOnetme, stratejik
amaclar dogrultusunda degisime hizli bir sekilde ayak uydurma, teknoloji
portfoyiinii gelistirme gibi yetkinlikleri olmalidir.

Calisanlarin Yetenekleri ile Basarma: Miikemmel kuruluslarin misyon, vizyon
ve stratejik amaglart gerceklestirmek i¢in calisanlarin  becerilerini,
yetkinliklerini ve performans diizeylerini tanimlamasi, elinde bulundurdugu
yetenekleri yonetme, bireysel hedefler ve ekip hedeflerinin uyumunu saglama,
calisanlarin saglikli is ve yasam dengesini kurabilmesini saglama, pazar,
topluluklar ve calisanlar arasinda bulunan cesitlilige saygi gosterme,
calisanlarin kurulusun imaj ve itibarin1 desteklemesi, ¢alisanlari iyilestirme ve
gelistirme  slirecine  katilmasimi  tesvik etme, calisanlarin  iletisim
gereksinimlerini anlama ve destekleme gibi yetkinlikleri olmalidir.
Mikemmel Sonuglar1 Siirdiirme: Miikemmel kuruluglarin paydaglarin
gereksinim ve beklentilerini karsilamak igin gerekli stratejileri olusturma,
kurulusun misyonunu gerceklestirmek i¢in hangi temel sonuclarin gerekli
oldugunun farkinda olmasi, “sebep-sonu¢” iliskilerini kullanarak beklenen
sonuglart gerceklestirmek {izere stratejik sonuglart yayma, kurulusun
hedeflerini, performansina es deger diger kuruluslar ile kurulusun performansi
karsilagtirilarak belirleme, performans iyilestirmek i¢in elde edilen sonuglari
degerlendirme yetenegine sahip olma, gelecekteki senaryolar1 tahmin ederek
olusacak riskleri minimuma indirgeyerek stirdiiriilebilirligi saglama, finansal
ve finansal olmayan raporlarin seffaflik i¢inde hazirlanmasi, liderin dogru
karar almasinit saglamak i¢in gerekli olan her tiirlii bilgiyi paylasma gibi

yetkinlikleri olmalidur.
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Miikemmellige giden yolda gerekli olan biitiin ihtiyaglara EFQM Miikemmellik

Modeli cevap vermektedir.

3.1.2. EFQM Kriterleri

EFQM Miikemmellik Modeli 9 ana kriter ve 32 alt kriterden olugsmaktadir. Kriterlerin
5’1 “Girdi”, 4’1 “Sonug” kriteridir. EFQM Miikemmellik Modelinin genel yapist ve
kriter agirliklart Sekil 3.1.’de gosterilmektedir. Girdi kismindaki kriterler kurulusun
faaliyetlerini nasil yaptigi ile ilgilenirken, ¢ikti kismindaki kriterler kurulusun neler

gergeklestirdigi ile ilgilenmektedir (KalDer, 2013; Poyraz, 2008).

GIRDILER SONUCLAR
Liderlik Calisanlar Siiregler, Calisanlarla Is
%10 %10 Uriinler ve Tgili Sonuglari
Hizmetler Sonuglar %15
%10 %10
Strateji Miisterilerle
%10 Mlgili
Sonuglar
%15
Isbirlikleri Toplumla
ve Tlgili
Kaynaklar Sonuglar
%10 %10

A

OGRENME, YARATICILIK VE YENILESIM
Sekil 3.1. EFQM miikemmellik modelinin genel yapisi ve kriter agirliklart (KalDer, 2013).

Modelde bulunan oklar girdilerin iyilesmesini saglarken ayn1 zamanda c¢iktilarinda
iyilesmesini saglayan Ogrenme, Yaraticilik ve Yenilik yaklasimlarini gostermektedir.
Bu sekilde bir geri besleme mevcuttur. Girdiler olmadan sonuglara olusmak miimkiin
degildir. Oklar sayesinde model dinamik bir yapiya sahip olmaktadir (Comlek, 2009).
Modelin esas temasi, miisteri memnuniyetinin, ¢alisan memnuniyetinin ve toplumdaki
olumlu etkilerin bir araya gelmesi ile miikemmel is sonuglarina ulasilabilecegidir
(Westlund, 2001). Kuruluslar bu model sayesinde is sonuglarini is miikkemmelligini

esas alarak var olan eksikliklerini gidermek icin ¢aba sarf etmektedir (Etdz, 2008).
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EFQM Miikemmellik Modeli, kurumlarin her alaninda kullanilabilecek sekilde
tasarlanmus bir dizi kriteri igermektedir (Iplik ve ark., 2015). Modelde bulunan dokuz
kutu ana kriterleri temsil etmektedir. Ana kriterlere bagli olan belli alt kriterler
bulunmaktadir. Bu alt kriterler kuruluslarin eksik ve gelistirmesi gereken yanlarini
gosteren rehber noktalar olarak ifade edilmektedir (KalDer, 2003). Kriterlerin
agirliklar1 toplam1 1000 olacak sekilde Tablo 3.1.’de gosterilmistir.

Tablo 3.1. EFQM miikemmellik modeli kriter ve agirliklar1 (Aydin ve ark., 2012).

Kriterler Alt Kriterler Agirhiklar

(1) Liderlik (1a) Liderler kurulusun misyon, vizyon, degerler ve etik kurallarmi olusturur 20
ve davranislartyla 6rnek olur.
(1b) Liderler kurulusun yonetim sistemi ve performansma iligkin

iyilestirmeleri tanimlar, izler, gozden gegirir ve yonlendirir. 20
(1c) Liderler dis paydaslarla iliskileri yiirtitiir. 20
(1d) Liderler, mikemmellik kiltiriini  kurulusun  ¢alisanlariyla 20
saglamlagtirir.
(le) Liderler kurulusun esnek olmasmi ve degisimi etkili bigimde 20
yonetmesini saglar.
(2) Strateji (2a) Strateji, paydaslarin ve dig cevrenin gereksinim ve beklentilerinin 25
anlagilmasini temel alir.
(2b) Strateji, i¢ performans ve yeteneklerin anlagilmasini temel alir. 25
(2¢) Strateji ve stratejiyi destekleyen politikalar olusturulur, gézden gegirilir 25
ve giincellenir.
(2d) Strateji ve stratejiyi destekleyen politikalar duyurulur, uygulanir ve 25
izlenir.
(3) Calisanlar (3a) Calisanlara iliskin planlar kurulusun stratejisini destekler. 20
(3b) Calisanlarin bilgi birikimleri ve yetenekleri gelistirilir. 20
(3¢) Calisanlarin yon birligi ve katilimi saglanir, ¢alisanlar yetkilendirilir. 20
(3d) Calisanlar kurulusun tiimiinde etkili iletisim kurar. 20
(3e) Calisanlar takdir edilir, taninir ve gozetilir. 20
(4) Isbirlikleri ve (4a) Isbirligi yapilan kuruluslar ve tedarikgiler siirdiiriilebilir yarar saglama 20
Kaynaklar dogrultusunda yonetilir.
(4b) Finansal kaynaklar stirdiiriilebilir basarty1 giivence altina alacak bigimde 20
yonetilir.
(4c) Binalar, donanim, malzemeler ve dogal kaynaklar siirdirilebilir bir 20
bicimde yonetilir.
(4d) Teknoloji, stratejinin yasama gegirilmesini destekleyecek bigimde 20
yonetilir.
(4e) Bilgi ve bilgi birikimi; etkili kararlar verilebilmesine destek olacak ve 20

kurumsal yetenekleri gelistirecek bigimde yonetilir.
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Tablo 3.1. (Devami)

Kriterler Alt Kriterler Agirhklar
(5) Siiregler, Uriinler ~ (5a) Siiregler paydaslara en uygun degeri saglamak amaciyla tasarlanir ve 20
ve Hizmetler yonetilir.

(5b) Uriin ve hizmetler miisterilere en uygun degeri yaratmak amaciyla 20

geligtirilir.

(5¢) Uriin ve hizmetler etkin bir bicimde tanitilir ve pazarlanr. 20

(5d) Uriin ve hizmetler iiretilir, sunulur ve yonetilir. 20

(5e) Miisteri iliskileri yonetilir ve gelistirilir. 20
(6) Miisterilerle Tlgili ~ (6a) Algilamalar 112.5
Sonuglar (6b) Performans Gostergeleri 37 ’5
(7) Calisanlarla flgili ~ (7a) Algilamalar 75
Sonuglar (7b) Performans Gostergeleri 25
(8) Toplumla ilgili (8a) Algilamalar 50
Sonuglar (8b) Performans Gostergeleri 50
(9) is Sonuglar (9a) Algilamalar 75

(9b) Performans Gostergeleri 75

3.1.2.1. Liderlik

EFQM Miikemmellik Modelinin dokuz kriterinden biri liderliktir. Miikemmel
kuruluslar; gelecegi dngoren, kurulusun etik degerlerine sahip ¢ikan liderleri vardir.
Liderler gerektiginde oOngoriilerde bulunarak kuruluslarin = siirekli  basarisini
saglamaktadir (KalDer, 2013). Lider demek belli kurallar ¢er¢evesinde calisanlarina
yon veren ve onlarin ¢alisma sevklerini dinamik tutan kisi olarak tanimlanabilmektedir

(Bayer, 2003).

Yoneticilik ve liderlik ¢ok sik karistirilan iki kavram olmustur. Bunun nedeni ise,
yoneticilere liderlik gozii ile bakilmasidir. Lider kisiler her zaman basaril1 bir yonetici
olmayabilir, basarili bir yonetici olarak tanimlanan kimselerde de liderlik vasfi
olmayabilir. Yoneticilik demek kaos ve karmasiklikla basa ¢ikma sanatidir. Iyi bir
yonetici Uriiniin kalitesi, igletmenin ise karliligint g6z dniinde bulundurarak belirli bir
diizen getirmektedir. Liderlik ise, degisim ile basa ¢ikmak demektir. Degisimlerin
istesinden gelebilmek ve degisime uyum saglayabilmek liderlik vasfina sahip kisiler
o kadar fazla istenmektedir (Bayer, 2003). Bu sebeple yoneticilerin lider vasfina sahip
olmalart beklenmektedir. EFQM Milkemmellik Modelinde ise liderligin onemi

olduke¢a fazladir. Ornegin; politika ve strateji olusturulurken liderlik kriteri dikkat
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edilmektedir. Liderligin etkinligini ise, ¢alisanlarla ilgili sonuglar kriterinde gérmek
miimkiindiir (Poyraz, 2008). Alt kriterlerin 6zellikleri asagida belirtilmistir (KalDer,
2013):

la: Miikemmel kuruluslarin liderlerinin misyon, vizyon, degerler ve kurumsal
davraniglarini tanimlama, kurulus degerlerinin hayata gecirilme siirecinde aktif rol
oynama, ornek davranis sergileme, kurulusun stratejisini agik bir sekilde belirleme ve
paydaslarina aktarma, kendi davraniglarini gozden gegirerek etkililigini arttirma ve

tyilestirme gibi 6zellikleri olmalidir.

1b: Miikemmel kuruluslarin liderlerinin kurulusun ilerlemesini gozden gegirme,
paydaglarinin onceliklerini degerlendirme ve dnceliklerini belirleme, kurulusun temel
var olan yetenekleri kesfetme ve bunlar1 gelistirme, siireclerin ve sistemin
performansinin  degerlendirilmesi, gelecekteki performanst 1yilestirmek i¢in
degerlendirmelerde bulunma, aldig1 kararlarin objektif ve kurusun amacina uygun
olmasi, ileriye doniik planlar yapma, operasyonel ve finansal riskleri yonetmek i¢in

gerekli yontemleri kullanma, paydaslarin giivenini olugturma gibi 6zellikleri olmalidir.

Ic: Miikemmel kuruluslarin liderlerinin paydaslarinin gereksinim ve beklentilerini
anlama, bu gereksinim ve beklentilere yanit bulma, seffaflik ve giliven igerisinde
paydaslarla ¢alismalarin yiiriitiilmesi, ¢alisanlarinin sorumluluk bilinci ile hareket
etmesini saglama, paydaglarin beklentilerini saglamaya yonelik finansal ve finansal
olmayan raporlarin acik, objektif ve seffaf bir sekilde yapilmasini saglama,
paydaslarin1 toplumun yararina olacak faaliyetlerin artmasini saglama konusunda

etkin rol oynamasi gibi 6zellikleri olmalidir.

1d: Mitkemmel kuruluslarin liderlerinin misyon, vizyon, etik kurallari, gelecege doniik
planlarmmi1 c¢alisanlarina aktarma, davraniglart ile c¢alisanlarina ilham verme,
strdiirtilebilirligi devam ettirme hizli ve dogru karar vermeden gectigini farkinda
olma, c¢alisanlarinin basarilarim1 taktir etme, calisanlarina kendi amag, hedef ve
distincelerini  gelistirebilmesi i¢in destek olma, firsat esitligi ve c¢esitliligini

destekleme ve caligsanlarini cesaretlendirme gibi 6zellikleri olmalidir.
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le: Miikemmel kuruluslarin liderlerinin ge¢mis deneyimleri ile mevcut bilgileri
entegre ederek saglam temelli ve zamaninda karar alma, “Insan, Diinya ve Kazang”
kavramlarmi dikkate alma, siirdiiriilebilir basar1 saglamak icin gerekli degisimler
konusunda aktif rol oynama ve paydaslarini cesaretlendirme, silire¢ iyilestirme
konularinda aktif rol almasi, yaratici fikirlerin ve diislincelerin ortaya ¢ikmasi icin
gerekli kosullar saglama, umut vadeden projeleri incelemek ve hayata gecirilmesini

saglamak gibi 6zellikleri olmalidir.

3.1.2.2. Strateji

EFQM Miikemmellik Modelinin dokuz kriterinden ikincisi stratejidir. Miikemmel
kuruluslar mevcut misyon, vizyon ve gelecekteki gerekliliklerini ve paydaslarinin
beklentilerini karsilayabilmek {izere; politikalar, planlar, amaclar ve siirecler
olusturmaktadir. Strateji kriteri, liderlik kriterinin yanina konularak, stratejinin ne
kadar 6nemli oldugu gosterilmek istenmistir. Model sag taraf ile harekete gecerken bir

yandan da liderlik ile desteklenmektedir (Conti, 1998; KalDer, 2013).

Kurulusun mevcut ve gelecekteki durumlari ile ilgili bilgilerin toplanmasi, pazardaki
gelismelerin incelenmesi, faaliyetlerini igermektedir. Performans 6l¢limii, aragtirma,
O0grenme gibi calismalardan elde edilen bilgiler ile amag ve hedefler belirlenmektedir.
Pazardaki rekabet {stiinliigii degerlendirilmekle birlikte stratejiler de gozden
gecirilmektedir (Conti, 1998; Poyraz, 2008). Alt kriterlerin ozellikleri asagida
belirtilmistir (KalDer, 2013):

2a: Miikemmel kuruluslarin paydaslarinin gereksinim ve beklentilerini toplama,
strateji ve politikalar olusturma, degisikliklere hazir olma, kurulusu etkileyecek olan
yerel ve kiiresel verileri belirleme ve analiz etme, degisimlerin olasi etkilerini
belirleme ve tahmin etme, degisimlerin belirlenebilmesi i¢in gerekli yontemlerin

kullanilmas1 ve gelecek verilere gore tahminde bulunma gibi 6zellikleri olmalidir.
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2b: Miikemmel kuruluslarin mevcut ve potansiyel yetenegini, kapasitesini anlamak
icin operasyonel performans egilimlerini analiz etme, hedefe bulagsmak i¢in gelisimi
saglama, var olan yetenekler ile nasil Uistiinliik saglanabilecegini degerlendirme, yeni
teknoloji ve is modellerinin performansa etkilerinin belirlenmesi, kurulusun kuvvetli
ve zayif yonlerini belirlemek icin rekabet ettigi kuruluslarla karsilastirma yapmasi gibi

ozellikleri olmalidir.

2c¢: Miitkemmel kuruluslarin misyon ve vizyona uygun strateji ve stratejiyi destekleyen
politikalar olusturma, siirdiiriilebilirlik kavramini stratejilere dahil etme, misyonu
gergeklestirmek icin gerekli sonuglarin ne oldugunu anlama, gelecek ile ilgili stratejik
riskleri yonetme, temel yetkinliklerini toplumun daha genis kesimiyle paylasacagi

degeri nasil yaratabilecegini anlama gibi 6zellikleri olmalidir.

2d: Miikkemmel kuruluslarin stratejilerini stireglere, projelere ve kurumsal yapilara
yansitma, hedefler belirlenirken kendi performanst ile baska kuruluslarin
performansini karsilagtirma yaparak sonuglari ile yetkinliklerini hedef alma, gelisimi
destekleme adina gerekli finansal, maddi ve teknolojik kaynaklar1 saglama, pazar ve
pazardaki firsatlari anlama ve buna uygun politikalar belirleme, strateji ve politikalari

ilgili paydaglara duyurma gibi 6zellikleri olmalidur.

3.1.2.3. Calisanlar

EFQM Mikemmellik Modelinin dokuz kriterinden {igiinciisii  ¢alisanlardir.
Miikemmel kuruluslar, ¢alisanlarina deger verme, yeteneklerini gelistirme, adalet ve
esitligi saglama, onlarla iletisim kurma, motivasyonlarini saglama ve taktir etme,
yetenek ve bilgi birikimlerini kurulusa yarar saglayacak sekilde kullanmalarim

saglamaktadir. Alt kriterlerin 6zellikleri agagida belirtilmistir (KalDer, 2013):

3a: Miikkemmel kuruluslarin stratejik amaglar1 gergeklestirmek {izere, calisanlardan
beklenen performans diizeylerini agik¢ca tanimlama, yeni teknolojiler, kurulusun
stratejisi, yapisi calisanlara iliskin planlarla uyumlu hale getirme, adalet ve firsat

esitligi saglama {izerine ise alma, gorev degisikligi, terfi gibi siirecleri destekleyici
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politikalara sahip olma, c¢alisanlara memnuniyet anketi ve benzeri geri bildirim

araglarini kullanma gibi 6zellikleri olmalidir.

3b: Miikemmel kuruluslarin misyon, vizyon ve stratejik amaclari gergeklestirmek icin
calisanlarin becerilerini, yetkinliklerini ve performans diizeylerini tanimlama,
calisanlarin yeteneklerini kesfetme ve gelistirme, c¢alisanlarin performanslarini
degerlendirme ve iyilestirme, c¢alisanlarin goérev degisikliginde beceri ve
yetkinliklerini glivence altina alma, calisanlara becerilerini gelistirmek i¢in gerekli

kaynaklar1 sunma gibi 6zellikleri olmalidir.

3c: Mitkemmel kuruluslarin is birligi icerisinde ¢alisanlarinin ¢alismasini saglama,
yeniliklerin {riinlere, siireclere, organizasyonel yapiya entegre edilebileceginin
bilincinde olma, calisanlar icin yaraticilik ve yenilik anlayisinin benimsenmesini
saglama, kurulusun imaj ve itibari i¢in calisanlarin sOylemlerini cesaretlendirme,

calisanlar1 topluma katkida bulunmasi icin tesvik etme gibi 6zellikleri olmalidir.

3d: Miikemmel kuruluslarin galisanlarin iletisim gereksinimlerini anlama ve iletigimi
giiclendirme, calisanlarin kurulusun basarisini anlamasi ve katkida bulunmasi igin
stratejik odak belirleme, ¢alisanlarin bilgi ve birikimlerinden faydalanma, is birligi ve

ekip ¢alismasinin etkinligini siirekli arttirma gibi 6zellikleri olmalidir.

3e: Milkemmel kuruluslarin ticretlendirme politikalarinin seffaf olmasini saglama,
calisanlar iyilestirme ve gelistirme siirecine dahil olmasini tesvik etme, calisanlarin
saglikli is ve yasam dengesini kurmasini saglama, ¢alisanlarin kendileri arasindaki
iletisimi kuvvetlendirme, pazar, topluluk ve ¢calisanlarinin cesitliligine saygi gésterme

gibi 6zellikleri olmalidir.



23

3.1.2.4. Isbirlikleri ve kaynaklar

EFQM Miikemmellik Modelinin dokuz kriterinden dordiinciisti isbirlikleri ve
kaynaklardir. Miikemmel kuruluslar, isbirliklerini, tedarikgilerini,  strateji ve
politikalarin1 var olan siirecin daha etkili ¢calismasini saglayacak sekilde planlama

yapmali, ¢evre ve toplumsal etkilerinin etkili bir bigimde yonetilmesini saglamalidir

(KalDer, 2013).

Is ortakliklarinin en biiyiik nedenleri, kiiresellesme, var olan riskleri paylasma
istekleridir. Kurulusun en iyi performansini ortaya koyabilmesi i¢in isbirligi yaptigi
kuruluslara giivenmeli, gerekli olan bilgilerin seffaflikla paylasilmasi, karsilikli yarar
saglayan iligkilerin kurulmasi agisindan 6nemlidir (Poyraz, 2008). Alt kriterlerin

ozellikleri asagida belirtilmistir (KalDer, 2013):

4a: Miikemmel kuruluslarin tedarikgilerini kurulusun stratejisine gore siniflandirma,
is birlikteligi yaptig1 kuruluslar ile karsilikli gliven ve uyum i¢inde calisma, is
birlikteliklerini kuvvetlendirme adina iletisim aglarinin olusturma, is birlikteligi
yaptig1 kuruluslar ve paydaslari ile kaynak ve bilgi birikimi agisindan birbirlerini

destekleme gibi 6zellikleri olmalidir.

4b: Miikemmel kuruluglarin ana stratejiyi desteklemek ve finansal destegi saglamak
adma finansal politika ve stratejileri olusturma, var olan kaynaklar etkili bir sekilde
kullanma, finansal yonetim siire¢lerinin uygulanmasi, maddi ve maddi olmayan

varliklarini o glinkii kosullara gore degerlendirme gibi 6zellikleri olmalidir.

4c: Mikemmel kuruluslarin binalari, donanimi ve malzemeleri finansal agidan
degerlendirme yaparak ana stratejisine uygun politikalar belirleme, binalari,
donanimlart ve maddi varliklart en uygun bicimde kullanilmasini saglama,
faaliyetlerinin toplumun yararina olmasina dikkat etme, ¢cevre kosullarina gore uygun
politikalar belirleme, sektoriinde ekonomik, c¢evresel ve sosyal standartlarin

gelismesinde rol oynama gibi 6zellikleri olmalidir.
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4d: Mikemmel kuruluglarin stratejilerine bagli olarak teknoloji portfoyiinii
genisletme, siireclerin ve projelerin aksamamasini saglama, yeni teknolojilerin
gelistirilmesi ve yayginlastirilmasini saglama, yeni gelisen teknolojilerin ¢cevreye olan
etkilesimini degerlendirme, teknolojiyi yaraticilik kiiltiiriinii destekleyecek sekilde

kullanma gibi 6zellikleri olmalidir.

4e: Miikkemmel kuruluglarin liderlerin kararlarinin dogru olmasi igin gerekli bilgileri
liderlere aktarma; verileri bilgiye doniistiiriime, bilgileri zamani geldiginde aktarma
yapip kullanabilme, ortak bilgi birikimlerini yeni fikirler yaratmak i¢in kullanma, bilgi
giivenligini giivence altina alma ve gerektiginde paydaslarinin istedigi bilgiye
ulagsmasini saglama, gerekli 6grenme ve isbirligi aglari kurulmasi gibi 6zellikler

olmalidir.

3.1.2.5. Siirecler, iiriinler ve hizmetler

EFQM Miikemmellik Modelinin dokuz kriterinden besincisi siiregler, iirlinler ve
hizmetlerdir. Giiniimiizde artik rekabet sirketler arasinda degil siiregler arasinda
yapilmaktadir. Bu sebeple, siireclere eskisinden daha fazla 6nem verilmektedir.
Stiregler, dogal akis1 ifade etmekte ve sirketlerin amaglarini goz ardi etmemesi
acisindan onemlidir. Miisterilere deger yaratmak artik miisteri bakis acisinin ve siire¢
yaklasimin belirlenmesi ile saglanmaktadir (Poyraz, 2008). Alt kriterlerin 6zellikleri

asagida belirtilmistir (KalDer, 2013):

S5a: Miikkemmel kuruluslarin stratejilerini hayata gecirmek i¢in temel siire¢ olusturma,
stireclere iist kademeden alt kademeye kadar herkesin dahil olmasi, siire¢ sahiplerinin
gorev ve sorumluluklarin1 bilmelerinin saglanmasi, siire¢ performans ve ¢ikti
Olciimlerinin degerlendirilmesi, siire¢ performans karsilastirilmalarinin yapilmasini

saglama gibi 6zellikleri olmalidir.

5b: Miitkemmel kuruluslarin miisterileri i¢in yenilesme ve deger yaratma ¢abasinin sarf
edilmesi, yenilesme siirecinde miisterilerin katiliminin saglanmasi, {iriin ve hizmet

portfoyliniin gelismesini saglama, portfoylin mevcut ve potansiyel miisterilere gore



25

degismesinin saglanmasi, {lirlin ve hizmet portfOyiiniin tasarlanmasi1 ve hayata

gecirilmesi gibi 6zellikleri olmalidir.

5c¢: Miikkemmel kuruluslarin mevcut ve potansiyel miisterilerinin kimler oldugunu
bilme, miisterilerinin beklentilerini tahmin ederek karsilama, hedef miisteri gruplari ve
dagitim kanallarinin tanimlama, iiriin ve hizmetlerini miisterilerine tanitma amaci ile

pazarlama stratejisi olugturma gibi 6zellikleri olmalidir.

5d: Miikemmel kuruluglarin miisterilerinin gereksinim ve beklentileri dogrultusunda
iirin ve hizmet deger 6nermesini saglamayarak iiriin ve hizmet liretme, calisanlarinin
miisterilere yonelik deneyimlerini iist diizeye c¢ikarabilmesini saglama, {iriin ve
hizmetleri yasam dongiisii sonra erdiginde yeniden geri doniigiimiinii saglama; {iriin ve
hizmet performansim1i uygun kurulus sonuglari ile karsilastirma gibi 6zellikleri

olmalidir.

Se: Milkkemmel kuruluslarin stratejilerine uygun olarak var olan miisterilerini
gruplandirma, miisterilerin iletisim gereksinimlerini belirleme ve saglama, biitlin
miisterileri ile seffaf bir iletisim igerisinde olma, miisterilerinin geri bildirimlerine
karsilik verme, miisterilerini irlin ve hizmetlerinin kullanimina yonelik sorumluluklar

hakkinda bilgi verme gibi 6zellikleri olmalidir.

3.1.2.6. Miisterilerle ilgili sonuclar

EFQM Miikemmellik Modelinin dokuz kriterinden altincis1 miisterilerle ilgili
sonuglardir. Miikemmel kuruluslar miisterilerin gereksinim ve beklentilerini
belirlemeli, beklentilerine karsilik verecek sekilde politikalar gelistirmeli, performans
ve algilama gostergeleri kullanmali ve beklentilerin karsilanmasini saglamalidir.
Miisteri beklentilerinin karsilanmasini her daim siirdiirmeleri gerekmektedir. Elde
edilen sonuglar, isletmenin kendi performansini izlemesi ve gelistirmesini
saglamaktadir. Alt kriterlerin 6zellikleri asagida belirtilmistir (KalDer, 2013):

6a: Miisterilerin kurulus hakkindaki algilamalarmin belirlenmesini saglamak igin

veriler toplanmaktadir. Algilamalar; anketler, odak gruplari, derecelendirmeler gibi
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cesitli yontemler ile elde edilebilir. Kurulus bu yontemler sayesinde miisterilere
yonelik yaptig1 strateji, politika ve siire¢ ¢iktilarinin miisteriler agisindan etkililiginin

anlasilmasini saglamaktadir.

6b: Kurulus, mevcut performanslarini izlemek, anlamak, iyilestirmek ve bu
performansinin miisteriye yansimasini 6n gérmek amaci ile kullandigi 6l¢timlerdir.
Kurulus bu yontemler sayesinde miisterilere yonelik yaptigi strateji, politika ve siire¢

ciktilarinin miisteriler agisindan etkisinin agikg¢a anlagilmasini saglamaktadir.

3.1.2.7. Cahsanlarla ilgili sonuc¢lar

EFQM Miikemmellik Modelinin dokuz kriterinden yedincisi calisanlarla ilgili
sonuclardir. Miikkemmel kuruluslarin  gereksinimlerini  karsilayan miikemmel
sonuglara ulagmalar1 gerekmektedir. Calisanlarin beklentileri ve gereksinimlerine gore
strateji ve politikalarin bagarili bir bicimde uygulanip uygulanmadigina dair algilama
ve performans gostergeleri kullanmaktadir. Sonuclarin gosterdigi egilim ile diger
performans ¢iktilart tizerindeki etkilerini agik bir sekilde anlamalidir. Alt kriterlerin

ozellikleri asagida belirtilmistir (KalDer, 2013):

7a: Calisanlarin kurulus hakkindaki algilamalarinin belirlenmesini saglamak i¢in
veriler toplanmaktadir. Algilamalar; anketler, odak gruplari, derecelendirmeler gibi
cesitli yontemler ile elde edilebilir. Kurulus bu yontemler sayesinde ¢aliganlara yonelik
yaptig1 strateji, politika ve siire¢ c¢iktilarinin misteriler acisindan etkililiginin

anlasilmasini saglamaktadir.

7b: Kurulus, mevcut performanslarini izlemek, anlamak, iyilestirmek ve bu
performansinin ¢alisanlara yansimasini 6n gérmek amaci ile kullandigi dl¢timlerdir.
Kurulus bu yontemler sayesinde ¢alisanlara yonelik yaptig strateji, politika ve siireg

ciktilarinin miisteriler agisindan etkisinin agikg¢a anlasilmasini saglamaktadir.
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3.1.2.8. Toplumla ilgili sonuclar

EFQM Miikemmellik Modelinin dokuz kriterinden sekizincisi toplumla 1lgili
sonuglardir. Miikemmel kuruluslarin  toplumsal paydaslarin  gereksinimlerini
karsilayan miikemmel sonuglara ulagsmasi gerekmektedir. Paydaslarin gereksinim ve
beklentilerini gbre strateji ve politikalarin basarili bir bigimde uygulanip
uygulanmadigina dair algilama ve performans gostergeleri kullanmaktadir. Sonuglarin
gosterdigi egilim ile diger performans ¢iktilar1 lizerindeki etkilerini agik bir sekilde

anlamalidir. Alt kriterlerin 6zellikleri asagida belirtilmistir (KalDer, 2013):

8a: Toplumun kurulus hakkindaki algilamalarinin belirlenmesini saglamak icin veriler
toplanmaktadir. Algilamalar; anketler, odak gruplari, derecelendirmeler gibi ¢esitli
yontemler ile elde edilebilir. Kurulus bu yontemler sayesinde toplum ve c¢evreye
yonelik yaptig1 strateji, politika ve siire¢ ¢iktilarinin miisteriler acisindan etkililiginin

anlasilmasini saglamaktadir.

8b: Kurulus, mevcut performanslarini izlemek, anlamak, iyilestirmek ve bu
performansinin topluma yansimasini 6n gérmek amaci ile kullandigi dlgtimlerdir.
Kurulus bu yontemler sayesinde toplum ve ¢evreye yonelik yaptigi strateji, politika ve

stire¢ ¢iktilarinin toplum agisindan etkisinin agikc¢a anlasilmasini saglamaktadir.

3.1.2.9. is sonuclar

EFQM Miikemmellik Modelinin dokuz kriterinden dokuzuncusu is sonuglart ilgili
sonuclardir. Miikemmel kuruluslarin is paydaslarin gereksinimlerini karsilayan
milkemmel sonuglara ulasmasi gerekmektedir. Is paydaslarmin gereksinim ve
beklentilerini gore strateji ve politikalarin  basarili  bir bi¢cimde uygulanip
uygulanmadigina dair algilama ve performans gostergeleri kullanmaktadir. Sonuglarin
gosterdigi egilim ile diger performans ciktilar1 {izerindeki etkilerini acik bir sekilde

anlamalidir. Alt kriterlerin 6zellikleri asagida belirtilmistir (KalDer, 2013):
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9a: Kurulusun olusturdugu stratejinin gerceklestirilmesinde basarilt olup olmadigini
gosteren finansal ve finansal olmayan is ¢iktilaridir. Finansal ¢iktilar: satis, hisse fiyati,
kar paylari, karlilik, yatirim, sermaye, biitceleme gibi verilerdir. Finansal olmayan
ciktilar: pazar payi, Urlinlerin satis miktarlari, pazara sunulma siireleri, iiriiniin ne

derece basarili oldugu, siire¢ analiz ¢iktilar1 gibi verilerdir (Poyraz, 2008).

9b: Kurulusun performansini 6lgmek amaci ile kullanilan finansal ve finansal olmayan
is performans gostergeleridir. Finansal gdstergeler: nakit akisi, asinma payi, bakim
giderleri, proje giderleri gibi verilerdir. Finansal olmayan gdstergeler: erisilebilirlik,

dis kaynaklar, donanim ve malzemeler gibi verilerdir (Poyraz, 2008).

3.1.3. RADAR mantig1

EFQM Miikemmellik Modelinin kalbi olarak nitelendirilen RADAR, kuruluslarin
performansint degerlendirmek amaci ile kullanilmaktadir. RADAR, kuruluslarin
iyilestirmeye acik alanlarini belirleme, elde edilen sonuglar ile gelecek planlar1 yapma,
uygulamay1 giivence altina alma, elde edilen sonuglar1 izleme, analiz etme, siirekli
ogrenmeye dayali olarak degerlendirme ve iyilestirme gibi maddelerin dikkate

alinmasi gerektigini vurgulamaktadir.

RADAR dort boyuttan olusmaktadir. Bu boyutlar asagida belirtilmistir:

— Gereken sonuglar
— Yaklagimlari planlama ve geligtirme
— Yaklagimlar1 yayma

— Yaklasimlar1 ve yayilimi degerlendirme ve iyilestirme (KalDer, 2013).

RADAR, kuruluslara 6zdegerlendirme ve kiyaslama yapma olanagi sunmaktadir
Kuruluslarin bir boliimiine veya tamamina bu puanlama sistemi uygulanabilmektedir.
RADAR puanlama sistemi ile kuruluglarin performans seviyeleri belirlenmektedir.
Belirlenen performans seviyeleri ile kuruluslarm EFQM Miikemmellik Odiiliinii alip
alamayacaklar1 belli olmaktadir. EFQM Miikemmellik Modelinin kriterleri RADAR

mantig1 kullanilarak puanlandirilmaktadir. Girdi kriterlerinin her birine uygulanan
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RADAR boyutlari: Yaklasim, Yayilim, Degerlendirme ve lyilestirme unsurlaridir.
Sonuglar igin uygulanan RADAR boyutlar: Ilgi ve Uygunluk, Performans
unsurlaridir.  Bu unsurlar sayesinde saglanan puanlarin ortalamasi alinarak girdi ve

sonug kriterlerinin puanlari belirlenmektedir (Selvi, 2013).

3.1.3.1. Girdilerin degerlendirilmesi

Yaklasim: kuruluslarin ne yapmay1 planladigini ve kullandig1 yontemleri igermektedir.
Yaklasim boyutu i¢in 2 temel unsur vurgulanmaktadir. Saglam temelli yaklagimlar;
anlagilir bir temele dayanmali, ilgili paydaslarin gereksinimlerine odaklanmali ve
stirecleri esas almalidir. Biitlinlesik yaklagimlar; stratejileri desteklemeli ve diger

yaklagimlarla iliskilendirilmelidir.

Yayilim: kuruluslarin yaklasimlarini hayata gecirmek i¢in neler yaptigini icermektedir.
Yayilim boyutu icin 2 temel unsur vurgulanmaktadir. Uygulama; yaklasimlar
zamaninda ve ilgili alanlarda uygulanmalidir. Yapisallik; uygulamalar yapisal olarak

gerceklestirilmeli, esnek olmalidir.

Degerlendirme ve lyilestirme: kuruluslarin yaklasimlarmin  ve yayilimlarimi
iyilestirmek icin neler yaptigin1 igermektedir. Degerlendirme ve Iyilestirme Boyutu
i¢in 3 temel unsur vurgulanmaktadir. Olgme; yaklasimlar ve yayilimlar diizenli olarak
dlciilmelidir. Ogrenme ve Yaraticilik; dgrenme ve yaraticilik faaliyetleri gerektigi
yerde ve zamaninda kullanilmalidir. Tyilestirme ve Yenilesim; iyilestirme ve yenilesim

uygulamalarinin analiz edilmesi ve uygulanmasidir (KalDer, 2013).

3.1.3.2. Sonuclarin degerlendirilmesi

Ilgi ve Uygunluk: kriterin modeli karsilama diizeyini ve sonuglarm girdi kriterlerinde
tanimlanan yaklagimlardan kaynaklanma derecesini dlgmektedir. ilgi ve Uygunluk
Boyutu icin 3 temel unsur vurgulanmaktadir. Kapsam ve llgi; kapsamli ve tutarl
sonuglar1 tanimlamaktadir. Bu sonuglar kurulusun stratejileri, amaglari, paydaslarinin

beklenti ve gereksinimlerine yonelik performansi gostermektedir. Biitiinsellik; elde
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edilen sonuglar dogru ve giivenilir olmalidir. Kirilim; sonuglar uygun sekilde

kirimlandirilarak anlamli degerlendirmeler igin kullanilmalidir.

Performans Boyutu: Performans gostergelerinin 6l¢iim sonuglari ile iligkisini
gostermektedir. Performans Boyutu icin 4 temel unsur vurgulanmaktadir. Egilimler;
kurulusun performansinin ne derece iyi oldugu, performansinin zaman igerisinde
devam edip etmedigini gostermektedir. Egilimler olmadan kurulusun gelisip
gelismedigi  degerlendirilememektedir. Hedefler; kurulusun stratejik amag
dogrultusunda uygun hedefleri belirlemesi ve bu hedeflerin incelenmesini
kapsamaktadir. Karsilagtirmalar; kurulusun kendisini diger kurumlarla kiyaslayip
kiyaslamadiginin incelenmesi, diger kuruluslar ile kiyaslama yapilmadan kurulusun
miitkemmellik diizeyinin 6grenilmesi olduk¢a zor olabilmektedir. Giiven; kurulusun
performansinin gelecekte de siirdiirebilecegine dair giiven olusturmasi gerekmektedir

(KalDer, 2013).

Girdi kriterleri icin degerlendirme Tablo 3.2.°de gosterildigi tizere 5 adimli
degerlendirme o6lgegi kullanilarak (0% - 25% - 50% - 75% - 100%) puanlama
yapilmaktadir. Sonuglar i¢in degerlendirme Tablo 3.3.’de gosterildigi tizere 5 adimli
degerlendirme o6lgegi kullanilarak (0% - 25% - 50% - 75% - 100%) puanlama
yapilmaktadir.

RADAR degerlendirme tablosu kullanilarak kriterler 100 puan iizerinden
degerlendirilmekte ve verilen puanlar Tablo 3.4.’de gosterilmekte olan toplam puan
Ozet tablosunda ilgili boliimlere yerlestirilmesi ve tabloda gosterilen kriterlerin

agirliklar ile ¢arpilmasi sonucunda 1000 iizerinden toplam puan hesaplanmaktadir.



Tablo 3.2. Girdi kriterleri icin RADAR degerlendirme tablosu (KalDer, 2013).
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Tablo 3.3. Sonuglar icin RADAR degerlendirme tablosu (KalDer, 2013).
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lilgi ve
Uygunluk

Tamm

Goriilleme-
mekte

IKismen
Goriillmekte

Goriilmekte

Tamamen
Goriilmekte

IKiiresel 6rnek
model olarak

tamimlanmis

Kapsam ve
Ilgi

Temel sonuglart da  igeren
kapsamli ve tutarli sonuglar dizisi
tanimlanmisti. ~ Bu  sonuglar
kurulusun stratejileri, amaglart ve
ilgili paydaslarmn  beklenti ve
gereksinimlerine yonelik
performansini gosterir.

Biitiinsellik

zamaninda
giivenilir  ve

Sonuglar
gergeklesmis,
dogrudur.

Kiritlhm

Sonuglar, uygun bi¢cimde
kirimlandirilarak anlamli
degerlendirmeler i¢in kullanilir.

'Yayilim

Tanmm

\Goriileme-
mekte

IKismen
Goriilmekte

\Goriilmekte

Tamamen
(Goriilmekte

IKiiresel 6rnek
model olarak

tamimlanmis

Egilim

En az 3 yillik olumlu egilimler
vardir ve/veya iyl performans
stirdiiriiliir.

Hedef

Stratejik amaclar dogrultusunda
temel sonuglar i¢in uygun hedefler
belirlenir ve bu hedeflere erisilir.

Karsilastirma-
lar

Temel sonuglar igin stratejik
hedefler ile uyumlu dis sonuclarla
karsilastirmalar bulunmakta ve
sonuglar karsilagtirma verilerine
gore daha iyi durumdadir.

Giiven

Belirlenmis sebep-sonug
iliskilerine dayali olarak,
performans diizeylerinin
gelecekte de siirdiiriilecegine dair
giiven olusur.

Olgek

0%

100%

Genel Toplam




Tablo 3.4. Toplam puan 6zet tablosu (Selvi, 2013).
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1.Girdi Kriterleri

Kriter No

%

%

%

%

%

Alt Kriter

la

2a

3a

4a

S5a

Alt Kriter

1b

2b

3b

4b

5b

Alt Kriter

Ic

2¢c

3c

4c

5c

Alt Kriter

1d

2d

3d

4d

5d

Alt Kriter

le

3e

4e

Se

Alt Kriter Toplam1

2.Sonu¢ Kriterleri

Krt.

No Kriter 6

Kriter 7

Kriter 8

Kriter 9

Puan %

Puan

%

Puan

%

Puan

%

Alt
Krt. 6a x0.75

7a

x0.75

8a

x0.5

9a

x0.5

Alt
Krt. | 6P x0.25

7b

x0.25

8b

x0.5

9b

x0.5

Krt.
Puan

3.Toplam Puan

Kriter

Kriter Puani

Agirlik Katsayist

Agirlikli Puant

1.Liderlik

2.Strateji

3.Calisanlar

4 Isbirlikleri ve Kaynaklar

5.Siiregler, Uriinler ve
Hizmetler

6.Miisterilerle Tlgili
Sonuglar

7.Calisanlarla Ilgili
Sonuglar

8.Toplumla Ilgili Sonuglar

9.1s Sonuglar

Toplam Puan
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Bu sekilde kurulusun miikemmellik seviyesi hesaplanmis olmaktadir. Mitkemmellik

seviye puanlart:

301 — 400 arasinda ise 3 Yildiz Miikemmellikte Yetkinlik Belgesi,
401 — 500 arasinda ise 4 Yildiz Yetkinlik Belgesi,

501 ve tstii ise 5 Yildiz Yetkinlik Belgesi ile tanimlanmaktadir.

Miikemmellikte Yetkinlik Seviyeleri:

3 Yildiz: 3 yildiz almaya hak kazanan kuruluslar, i¢ ve dis degisimlere duyarls,
degisimi yonetme konusunda bilgili, degisime adapte olabilen, miikemmel
kuruluslarda olmasi istenen yonetim yaklagimlari konusunda basarili ve
basarisinin devami konusunda kararhidir.

4 Yildiz: 4 yildiz almaya hak kazanan kuruluslar, degisimler ile basa ¢ikmay1
bilen, gosterdigi 1yi performansla degisime kolay adapte olabilen,
milkemmelligi yakalamada basarili sonuglar elde eden, belirlenen hedeflerin
dogru ve gerceklestirilebilmesi i¢in uygun adimlar atildig1 gériilmektedir.

5 Yildiz: 5 yildiz almaya hak kazanan kuruluslar, degisimler ile basa ¢ikma
konusunda olduk¢a iyi performans gosteren, hedeflerini gelistirmek igin
stirekli yeni reformlar yapan, hedeflerini gerceklestirmede basarili 6rnekleri

bulunmaktadir (KalDer, 2016).

EFQM Yetkinlik Seviyeleri, EFQM Miikemmellik seviyeleri olarak bilinmektedir

(EFQM, 2008). Miikemmellikte yetkinlik belgesini kazanan kuruluslarin bir iist asama

olan Miikemmellik Odiilii seviyesine erismeleri beklenmektedir (KalDer, 2016).

EFQM Miikemmellik Odiiliinii bugiine kadar Tiirkiye’de 24 kurum ve kurulus almustir.

Tiirkiye’de mitkemmellikte biiylik 6diilii kazanan kurum ve kuruluglar Tablo 3.5.’de

gosterilmektedir. Tiirkiye’de miikemmellikte basari 6diiliinii kazanan kurum ve

kuruluglar Tablo 3.6.’da gosterilmektedir.



Tablo 3.5. EFQM miikemmellikte biiyiik 6diilii kazanan kurum ve kuruluslar (KalDer, 2015).
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Kurum ve Kuruluslarin Isimleri Odiil Aldig Y1l
Brisa 1996
Beksa 1997
Beko Ticaret 1998
Bosch RBTR — Bursa Dizel Enjektdr Fabrikasi 2003
Kocaeli Sanayi Odast 2004
Bosch RBTR — Bursa Dizel Enjektdr Fabrikasi 2008
Bursagaz 2008
Bilim Tlag 2011

Tablo 3.6. EFQM miikemmellikte basari 6diiliinii kazanan kurum ve kuruluslar (KalDer, 2015).

Kurum ve Kuruluslarin isimleri Odiil Aldig Y1l
Netas 1996
Netas 1997
Netas 1998
Argelik 2000
Eczacibagi Vitra 2000
Bosch RBTR — Bursa Dizel Enjektor Fabrikast 2002
Kocaeli Sanayi Odast 2003
SKF Tirk 2004
Emar 2004
T.C. Saglik Bakanlig1 Eskisehir Dogum ve Cocuk Hastaliklar1 Hastanesi 2008
T.C. Saglik Bakanlig1 Eskisehir Dogum ve Cocuk Hastaliklar1 Hastanesi 2010
Coca Cola Igecek A.S. Ankara Fabrikasi 2012
T.C. Bursa Niliifer Belediyesi 2013
Coca Cola Igecek A.S. Bursa Operasyonu 2015
T.C. Sakarya Universitesi 2015
IETT isletmeleri Genel Miidiirliigii 2016
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3.2. Malcolm Baldrige (MBNQA) Modeli

Amerikan endiistrisinde kaliteyi tesvik etmek ve Japonya’nin elinde bulunan rekabet
istiinliigiinii elinden almak ve miicadele etmek amaci ile donemin ABD baskan1 olan
Reagan liderliginde Malcolm Baldrige Kalite Odiilii ortaya ¢ikmistir (Ece, 2016).
Odiiliin esas amaci Amerika’da kalite bilincinin yayilmasmi saglamak ve kalitenin
iyilestirilmesini amaclamaktadir. Bu bilincin saglanmasi ile rekabet ortami olusacak
ve sektoriinde en iyi olan kurumlar 8diil ile onurlandirilacaktir. Odiil kalite ydnetimini
modelin ¢ergevesinde basarili bir sekilde uygulayan, iiriin veya hizmetlerinde dnceki
sistemine gore iyilestirme yapan ve bunu devam ettiren sirketlere verilmektedir
(Pakdz, 2011). Malcolm Baldrige Kalite Odiilii, kurumlarm performansini
degerlendirmek ve iyilestirmenin yani sira miisteri memnuniyetini de 6n planda tutan

bir modeldir (Comlek, 2009).

Malcolm Baldrige Kalite Odiilii, en iyi bilinen miikemmellik 6diilii ve kurumlarin
kendisini degerlendirebilmesi i¢in en yaygin kullanilan miikemmellik modelidir.
Baldrige odiilii sadece Amerika’daki kurumlarin is miikemmellik ve kalitesini
degerlendirmek i¢in kullanilmaktadir. Amerika’da ortaya cikan diger modeller
Baldrige modelinden esinlenmistir. Baldrige Odiil kriterleri ayn1 zamanda ABD’de ve
diinyanin her yerinde miikemmelligi tesvik etme agisindan énemli bir rol oynamustir.
Odiiliin kriterleri kurumlarin kendilerini degerlendirebilmesi i¢in kurumlara dagitilmis
ve giderek yaygmlasmistir. Baldrige Odiilii, miikemmelligin gelistirilmesi ve
tyilestirilmesi agisindan 6zdegerlendirme uygulamalarina biiyiik katkida bulunmustur
(Porter ve Tanner, 2004). Model kurum ve ¢alisanlarin gelisen teknolojik faaliyetleri
yakindan takip etmesini saglamakta, pazara hadkim olma isteklerini arttirmaktadir.
Model ayn1 zamanda yenilige ayak uydurmak, tedarik zinciri yonetimi ve disg kaynak

hakkinda yeniliklerin olusmasina zemin hazirlamaktadir (Comlek, 2009).
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Baldrige Odiilii, insanlar sayesinde rekabet iistiinliigiiniin saglanabilecegi, egitim ve
calisanlarin yeteneklerine verilen Onemi, calisanlarin alinacak kararlara katilimi,
calisanlarin performansina gore ddiillendirme sistemini tesvik etmektedir. Odiil sadece
iist yonetimi icermemektedir ayni zamanda tiim birim ve seviyedeki personellerin
katilimlarinin degerlendirilmesi i¢in biiylik 6nem tagimaktadir. Baldrige 6diiliine gore

liderler var olan sistemde dnemli bir rol oynamaktadir (Pakoz, 2011).

Odiil her yil biiyiik imalat kuruluslari, biiyiik hizmet kuruluslar1 ve 25-500 kisi
arasinda olan kiiciik isletmeler icinden ikiser isletmeye verilmektedir. Bagvuruda
bulunan isletmelerin caligmalarinin incelenmesi ic¢in saglik, egitim gibi diger
kuruluslardan temsilciler seg¢ilmektedir. Baldrige Modelinin kriterlerine gore
incelenerek odiil verilmektedir (Etdoz, 2008). Motorola, Federal Express, IBM,
Cadillac, Ritz-Carlton ve Texas Instruments gibi sirketler Baldrige Odiiliinii

almislardir (Yilmaz, 2006).

Malcolm Baldrige Modelinin genel yapist Sekil 3.2.’de gosterilmistir.

Stire¢ Yonetimi

Miisteri ve Pazar
Odaklilik

Olgme, Analiz ve
Bilgi Yontemi

Liderlik

Is Sonuglari ve Sirket
Performansi

Insan Kaynaklari
ve Yonetimi

Stratejik Planlama

Sekil 3.2. Malcolm Baldrige modelinin genel yapisi (Mahour, 2015).
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Tablo 3.7.’de gosterildigi lizere model 7 ana kriter ve 19 alt kriterden olusmaktadir.

Tablo 3.7. Malcolm Baldrige modeli kriterleri (Comlek, 2009).

Kriterler Alt Kriterler
(1) Liderlik (1) Organizasyonel Liderlik

(2) Sosyal Sorumluluk

(2) Stratejik Planlama (1) Strateji Gelistirme

(2) Strateji Yayilimu

(3) Miisteri ve Pazar Odaklilik (1) Milsteri ve Pazar Bilgisi

(2) Miisteri Iliskileri ve Miisteri Memnuniyeti

(1) Organizasyonel Performansin Olgiimii ve Analizi

(2) Bilgi Yonetimi

(4) Olgme, Analiz ve Bilgi Yénetimi

(5) Insan Kaynaklar1 Odaklilik (1) Is Sistemleri
(2) Calisanlarm Ogrenmesi ve Motivasyonu

(3) Caligsanlarin Refahi ve Tatmini

(1) Deger Yaratma Siiregleri
(2) Destek Siiregler

(6) Siire¢ Yonetimi

(7) is Sonuglar: (1) Miisteri Odakli Sonuglar

(2) Uriin ve Hizmet Sonuglar1

(3) Finans ve Pazar Sonuglari

(4) insan Kaynaklar1 Sonuglart

(5) Organizasyonel Etkililik Sonuglart

(6) 1dari ve Sosyal Sorumluluk Sonuglar

Modelde puanlama sistemi ile bulunmaktadir. Liderlik kriteri 120 puan, Stratejik
Planlama kriteri 85 puan, Miisteri ve Pazar Odaklilik kriteri 85 puan, Olgme, Analiz
ve Bilgi Yonetimi kriteri 90 puan, Insan Kaynaklar1 Odaklilik kriteri 85 puan, Siireg
Yonetimi  kriteri 85 puan, Is Sonuglar1 kriteri 450 puan {izerinden
degerlendirilmektedir. Modelin puanlama sistemi ve kriterlere verilen agirliklar
incelendiginde Is Sonuglar1 modelin temel tasini olusturdugu goriilmektedir. Bunun
sebebi, modele gore Is Sonuglarmin miikemmel olmasi igin diger kriterin de

miikemmel olmas1 gerektigi vurgulanmaktadir.
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3.3. Deming Modeli

Diinyadaki rekabet ortam1 sebebi ile firmalarin maliyet ve rekabet avantaji saglamak
icin kullanilan kalite uygulamalarindaki bagari ¢esitli ulusal ve uluslararasi kuruluglar
tarafindan kalite 6diilii organizasyonlarini giindeme getirmistir. Kalite ddiilleri, etkin
ve verimli kaynak kullanimi saglamaktadir. 1951 yilinda ilk olarak Japonya’da

“Deming Odiilii” ad1 altinda uygulanmistir.

Deming Odiilii; yilda bir kez verilmekte Bireysel, Operasyonel ve Uygulama birimleri
i¢in {ic ayr1 kategori bulunmaktadir. Ik olarak sadece Japon firmalarina verilmesi
amaci ile kurulmustur. Daha sonra uluslararasilastirilarak yabanci firmalara da
verilmeye baslanmistir.  Kisitlama  gozetmeksizin  basvuran her firmay1

degerlendirmeye alan 6diil sistemi haline doniismiistiir (Ece, 2016).

Edwards DEMING’in temelini olusturdugu 14 ilke iizerinden olusturulmustur. Bu
ilkeler sirketin performansini arttirmak icin kullanilmaktadir. Ilkeler, asagidaki gibi

siralanmaktadir:

—  Uriin ve hizmet gelistirme asamasini siirekli kilmak

— Yeni bir yontem felsefesi ortaya koymak

— Kaliteyi saglamada denetimlere glivenmemek

— Sadece parasal degerlendirmeler yapmaktan vazgegmek

—  Uretim ve hizmet sistemlerini siirekli iyilestirmek

— Egitimi kurumsallagtirmak

— Liderligi kurumsallagtirmak

— Korkuyu kaldirmak

— Birimler arasindaki engelleri, sinirlart kaldirmak

— s giiciinii sloganlarla ve rakamsal hedeflerle zorlamaktan vazgegmek
— s giicii i¢in rakamsal kotalar koymaktan vazgegmek

— Calisanlarin iglerinden gurur duymalarini saglamak

— Kisilerin kendi kendilerini egitme ¢aligsmalarini desteklemek

— Doniisiimii gergeklestirecek faaliyetlerde bulunmak.
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Edwards DEMING bireysellik yerine takim giiciine, iiretim siirecine ve kalite bilincine
onem vermektedir. Deming’in kalite felsefesini gelistirmek i¢in kar amaci giitmeyen
Edwards Deming Enstitiisii kurulmustur (Hales ve Chakravorty, 2005). Edwards
DEMING, iiriin ve hizmetlerin iyilestirilebilmesi i¢in amacmn oénemli oldugunu
vurgulamaktadir. Istatistiksel analizin kullanimiyla elde edilen degisimin ne kadar
onemli oldugunun anlasilmasini istemektedir. Istatistiksel analiz, siire¢ ya da iiriiniin
tanimlanabilmesini, ge¢mis ve gelecek durum hakkinda yorum yapilabilmesini

saglayan yontemlerin tiimiidiir (Etoz, 2008).

Modelin genel yapisi Sekil 3.3.’de gosterilmistir. Model, kalite kontrol ve siireg

analizlerini icermektedir.

> Politikalar
Organizasyon Kalite Giivence
Gelecek Plan Bilgi Bakim
4
Standardizasyon Tyilestirme
Insan Kaynaklari
Etkiler <

Sekil 3.3. Deming modelinin genel yapis1 (Comlek, 2009).

Tablo 3.8.’de gosterildigi lizere Deming Modeli 10 temel kriter baz alinarak

olusturulmustur. Modeldeki her bir kriterin puani esit ve 10 puana sahiptir.
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Tablo 3.8. Deming modeli kriterleri (Comlek, 2009).

Kriterler

Alt Kriterler

(1) Politikalar

(2) Organizasyon

(3) Bilgi

(4) Standardizasyon

(5) Insan Kaynaklari

(6) Kalite Gilivence

(1) Kalite ve kalite kontrol politikalar1 ve bunlarin genel yonetimdeki yerleri

(2) Politikalarin anlasilirligr (hedefler ve 6ncelikli dlgiiler)

(3) Politikalarmn yerlestirilmesi i¢in metot ve siiregler

(4) Politikalarin kisa ve uzun dénem planlarla olan iligkisi

(5) Politikalarin ve anlayisin yayilimi, politikalarin gergeklestirilmesinin yonetimi

(6) Ust yonetim ve yoneticilerin liderligi

(1) Organizasyonel yapinin kalite kontrol ve ¢alisan katilimma uygunlugu

(2) Yetki ve sorumluluklarin netligi

(3) Béliimler arasi koordinasyonun durumu

(4) Komite ve proje takimlari faaliyetlerinin durumu

(5) Calisanlarin aktivitelerinin durumu

(6) Tliskili olan organizasyonlarla iliskiler (grup sirketler, saticilar, miiteahhitler, satig

sirketleri, vb.)

(1) Dahili bilgilerin toplanmasi ve iletisiminin uygunlugu

(2) Harici bilgilerin toplanmasi ve iletisiminin uygunlugu

(3) Istatistiksel tekniklerin veri analizine uygulanmasinin durumu

(4) Bilgiyi elde tutmanin uygunlugu

(5) Bilgiden yararlanmanin durumu

(6) Verileri islemek i¢in bilgisayarlardan yararlanma durumlari

(1) Standartlar sisteminin uygunlugu

(2) Standartlar1 olusturma, revize etme ve yiiriirliikten kaldirma prosediirleri

(3) Standartlar1 olusturma, revize etme ve yiriirliikten kaldirmadaki performans
(4) Standartlarin igerigi

(5) Standartlardan yararlanma ve uyma durumu

(6) Sistematik olarak gelistirme, toplama, kullanma ve faydalanma teknolojilerinin

durumu

(1) Egitim ve 6gretim planlari, gelistirme ve sonuglarm kullanimi

(2) Kalite bilincinin konumu, igleri yonetmenin bilinci ve kalite kontroliin anlasilmasi
(3) Kisisel farkindalik ve kisisel gelisimin motive edilmesi ve gelistirilmesinin durumu
(4) Istatistiksel kavram ve metotlarin anlasilmasi ve kullanimimnin durumu

(5) Kalite kontrol ¢emberi gelistirme ve iyilestirme Onerilerinin durumu

(6) Ortak calisilan kuruluslarda insan kaynaklarini gelistirilmenin desteklenmesinin

durumu

(1) Kalite giivence etkinlikleri sistemi yonetiminin durumu

(2) Kalite kontrol teshisi durumu

(3) Yeni iiriin ve teknoloji gelisiminin konumu(kalite analizi, kalite yayilimi ve tasarimin
gozden gecirilmesi aktivitelerini kapsar)

(4) Siire¢ kontrollerinin durumu
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Tablo 3.8. (Devami)

Kriterler Alt Kriterler

(5) Siire¢ analizi ve siire¢ iyilestirmenin durumu(siire¢ kapabilitesi ¢aligmalarini igerir)
(6) Muayene, kalite degerlendirmesi ve kalite denetiminin durumu

(7) Uretim ekipmani, 6l¢iim aletleri ve saticilarm yonetiminin durumu

(8) Paketleme, depolama, tasima, satig ve servis faaliyetlerinin durumu

(9) Uriin kullanimi, imhasi, telafisi ve geri doniisiimii

(10) Kalite giivencesinin durumu

(11) Miisteri memnuniyetinin durumunun kavranmasi

(12) Giivenilirlik, giivenlik, tiriin sorumlulugu ve ¢evresel korumanin durumu

(7) Bakim (1) Yonetim dongiisii kontrol aktiviteleri doniistimii
(2) Kontrol noktalar ve diizeylerini belirleme yontemleri
(3) Dahili kontrol durumlari (kontrol kartlart ve diger araglarin kullanim durumu)
(4) Gegici ve siirekli 6lgiileri kullanma durumu
(5) Maliyet, miktar, dagitim vb. operasyon yonetim sistemlerinin durumu

(6) Kalite giivence sisteminin diger operasyonel yonetim sistemleri ile iligkisi

(8) lyilestirme (1) Konular1 se¢gme metotlar1 (6nemli faaliyetlerle ilgili problemler ve dncelikli konular)
(2) Analitik metotlar ve son teknolojilerin baglantisi
(3) Analiz i¢in istatistiki metotlarin kullanim durumu
(4) Analiz sonuglarmin kullanimi
(5) lyilestirme sonuglarnm teyit edilmesi ve bunlarm bakim/kontrol faaliyetlerine
transferi

(6) Kalite kontrol ¢emberlerinin katkisi

(9) Etkiler (1) Somut etkiler (kalite, dagitim, maliyet, kar, giivenlik ve cevre gibi)
(2) Soyut etkiler
(3) Etkileri anlama ve 6lgme metotlart
(4) Miisteri memnuniyeti ve ¢calisan memnuniyeti
(5) Tlgili sirketler iizerinde etki

(6) Yerel ve uluslararas: toplumlar tizerinde etki

(10) Gelecek Planlar1 (1) Mevcut durumun anlasilmasi
(2) Problemlerin iyilestirilmesi i¢in gelecek planlari
(3) Sosyal cevre ve miisteri ihtiyaglarindaki degisimlerin tahmini ve bu degisimler
iizerine kurulan gelecek planlart
(4) Yonetim felsefesi, vizyon ve uzun dénemli planlar arasindaki iligkiler
(5) Kalite kontrol faaliyetlerinin siirekliligi
(6) Gelecek planlarindaki somutluk

Deming Odiilii verilen kurum, tesis, sirketlerin calismalarinda yukardaki nitelikler yer

almalidir (Etoz, 2008).
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3.4. Diger Miikemmellik Modelleri

Diinyanin farkli tlkeleri ve bolgeleri kendi ulusal miikemmellik modellerini
gelistirmigler veya diinyanin her yerinde kabul gérmiis (Amerikan, Japonca veya
Avrupa) modelleri kullanmaya devam etmislerdir. Miikemmellik modellerinin farkli
diinya bolgelerindeki ve iilkelerinde kullanilan modeller Tablo 3.9.’da
gosterilmektedir. Bu verilerden, Avrupa iilkelerinde EFQM veya EFQM'den
gelistirilen mikemmellik modeli egemenken, Amerika {ilkelerinde Baldrige

Miikemmellik Modelinin yaygin oldugu goriilmektedir.

Ulkemizde ise, Tiirkiye Miikemmellik Odiilleri ad1 altinda EFQM Miikemmellik
Modeli Tiirkiye’de hizlica yayilmis ve basarili sonuglar almmisti. TUSIAD ve
KalDer’in ortak girisimi ile 2013 yilinda isim degisikligine gidilmesiyle Ulusal Kalite
Odiilii yerine, Tiirkiye Miikemmellik Odiilii (TMO) olarak anilmaya baslayan &diil,
1993 yilinda ilk ulusal kalite 6diil uygulamasi olarak baslatilmigtir. KalDer’in gatisi
altinda odiller verilmektedir (KalDer, 2015). Cesitli odiiller incelenerek, EFQM
modelinin esnekligi, uygulamadaki kolayligi ve Avrupa ile ticari baglarimizi
giiclendirecegi diisiinlilerek model KalDer tarafindan benimsenmistir. Tiirkiye
Miikemmellik Odiilii verilirken EFQM Miikemmellik Modeli tiim kategoriler igin

referans alinarak kuruluslarin degerlendirmesinde kullanilmaktadir (KalDer, 2012).

Tiirkiye Miikemmellik Odiilleri, 24 yildir kuruluslarin rekabet giiciine katkida
bulunmaktadir. Is diinyasinin en prestijli odiilleri arasmnda yer almistir. Tiirkiye
Miikemmellik Odiilii kuruldugundan bu zamana kadar 267 kurulus basvurmus ve 52
Miikemmellik Odiilii, 32 Biiyiik 6diil ve 7 Miikemmellikte Siireklilik Odiilii olmak

tizere 91 6diil kurum ve kuruluslara verilmistir. (KalDer, 2016).



Tablo 3.9. Farkli iilke ve bolgelerde kullanilan mitkemmellik modelleri (Ghicajanu ve ark., 2015).
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Model Adi

Ulke-Odiil Adx

Bolge

EFQM Miikemmellik
Modeli

Ulusal Model

Ulusal Model

Ulusal Model

Baldrige Modeli

Ulusal Model

Cek Cumbhuriyeti - Cek Cumbhuriyeti'nin Kalite
Odiilii; Macaristan-Macaristan Ulusal Kalite
Odiilii; Polonya - Polonya Kalite Odiilii;
Romanya - Romanya Kalite Odiilii; Rusya
Federasyonu - Rusya Ulusal Kalite Odiilii;
Ukrayna - Ukrayna Ulusal Kalite Odiilii;
Danimarka - Danimarka Kalite Odiilii; Estonya
- Estonya Kalite Odiilii; irlanda - irlanda s
Miikemmelligi Odiilii; Letonya - Letonya
Ulusal Kalite Odiilii; Avusturya - Avusturya
Kalite Odiilii; Litvanya - Litvanya Ulusal Kalite
Odiilii; Kuzey Irlanda - Kuzey irlanda Kalite
Odiilii; Iskogya - Is Miikemmelligi icin Iskog
Odiilii; Isveg - Isvee Kalite Odiilii; Birlesik
Krallik - ingiltere Is Miikemmelligi Odiilii;
Galler - Galler Kalite Odiilii; italya - Italyan
Kalite Odiilii; Portekiz - Portekiz Kalite Odiilii;
Slovenya - Slovenya Isletme Miikemmelligi
Odiilii; Avusturya - Avusturya Kalite Odiilii;
Belgika - K2 Odiilii; Almanya - Alman Ulusal
Kalite; Isvicre - Is Miikemmelligi icin Isvigre
Kalite Odiilii.

Hindistan - Is Miikemmelligi icin CII-EXIM
Bankas: Odiilii; Birlesik Arap Emirlikleri;
Tiirkiye

(EFQM Miikemmellik Modelinden gelistirildi.)
Fransa - Fransiz Kalite Odiilii Slovakya - Slovak
Kalite Odiilii Norveg¢ - Norveg Kalite Odiilii
Hollanda - Hollanda Kalite Odiilii; Yunanistan -
Atina Ticaret ve Sanayi Odas1 Odiilleri

(Deming Modelinden gelistirildi.)
Macaristan - ITASA SHIBA Odiilii; irlanda - Q-
MARK Ulusal Kalite Odiilii

(Kendine 6zgii modellerdir.)

Isveg - Isve¢ Kalite Odiilii; Yunanistan - ECO-
Q Tanmirhklar; Ispanya - Prens Philip Is
Miikemmellik Odiilii; Liiksemburg - Prix
Liiksemburg Kalite Odiilii; Kanada - Kanada
Miikemmellik Odiilleri; Japonya - Deming
Odiilii; Kore; Tayvan; Hindistan; Avustralya -
Avustralya Isletme Miikemmelligi Odiilii

Isveg - Isvec Kalite Odiilii

Amerika Birlesik Devletleri - Malcolm Baldrige
Ulusal Kalite Odiilii (MBNQA); Yeni Zelanda -
Yeni Zelanda Is Mitkemmelligi Odiilii

Hong Kong - Hong Kong Y6netim Birligi Kalite
Odiili

Endonezya; Sri Lanka; Filipinler; Tayland
(Baldrige Modelinden gelistirildi.)

Cin - Cin Kalite Odiilii; Japonya - Japonya
Kalite Odiilii; Vietnam, Mogolistan; Misir

Avrupa

Asya

Avrupa

Avrupa

Avrupa

Avrupa

Kuzey Amerika

Okyanusya
Asya

Afrika
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3.5. Miikemmellik Modellerinin Karsilastirilmasi

Isletmelerin  genel performanslarmimn  Slgiilmesini  saglamak adina  birgok
degerlendirme araci i¢inden en popiiler ve itibar géren yontem kalite odiilleri olarak
goriilmektedir. Uygulamada en ¢ok kullanilan &diiller, 1951 yilinda Japonya’da
olusturulan Deming Odiilii, 1987 yilinda Amerika’da olusturulan Malcolm Baldrige
Ulusal Kalite Odiilii, 1991 yilinda Avrupa’da olusturulan Avrupa Kalite Odiilii yer
almaktadir (Emanet, 2007).

Miikemmellik modelleri kiyaslandiginda ortak yonlerinin oldugu goriilmektedir.
Modellerin kullanim amaglar1 ve kaliteyi tanimlama konusunda farkli yonleri de
bulunmaktadir. Esasinda, miikemmellik modellerinde genel olarak miisteriler, toplum

ve is sonuglari ile ilgili degerlendirmeler yapilmaktadir (Emanet, 2007).

Modellerin amag¢ ve uygulama alanlar1 birbirilerinden farkli oldugu goriilmektedir.
EFQM modelinin miisteri, ¢alisanlar ve topluma énem verdigi, Baldrige modelinin
miisteriye odaklandigi, Deming modeli ise iiretim alanindaki kalitenin iyilestirilmesine
odaklandig1 goriilmektedir. Bu sebeple, amag ve kalite tanimlarinda modeller arasinda
farklilik olusmaktadir (Tablo 3.10). Karsilastirilan {i¢ miikemmellik modelinde de
Liderlik, Stratejik Planlama, Ol¢me ve Analiz, Insan Kaynaklar1 Yonetimi, Siire¢
Yonetimi, Siirekli Iyilestirme, Cografi Bolgesellik, Toplumsal Sorumluluk ve Cikti

Performansina odaklilik konular1 ortak olarak modellerde yer almaktadir (Tablo 3.11).

Tablo 3.10. Miikkemmellik modellerinin farkli yonleri (Emanet, 2007).

Kriterler EFQM Modeli Baldrige Modeli Deming Modeli
Avrupali isletmelerin Kalite miikemmelligini Istatistiksel kalite kontrolii
kiiresel rekabet saglayan isletmeleri ve  kalite  gilivencesini
istinliiglinii ele almalarin1  diillendirmek ve basarili basartyla saglayan
Amag saglamaktir. kalite stratejilerinin  isletmeleri  6diillendirmek
taninmasini saglamaktir. ve stirdiirtilebilirligini

saglamaktir.

Kalitede, miisterinin  Kalite, miisterinin  Kaliteye, iiretim agisindan
disinda calisan ve beklentileri ve bakilmaktadir. Kalite,

Kalite Tanim toplumda sz sahibi olarak memnuniyeti demektedir.  spesifikasyonlara

bakilmaktadir. uygunluktur.
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Tablo 3.11. Miikemmellik modellerinin ortak yonleri (Comlek, 2009).

Kriterler EFQM Modeli Baldrige Modeli Deming Modeli

Liderlik Diger modellere kiyasla daha Organizasyonel liderlik ve Diger modellere kiyasla daha
detayli ve daha fazla etkiye toplum sorumluluk anlaminda az etkiye sahip oldugu
sahip oldugu vurgulanmistir ~ vurgulanmustir. vurgulanmistir.

Stratejik Stratejilerin olusturulmasi ve Stratejilerin olusturulmasi ve Kalite lizerindeki stratejik

Planlama yayginlastiriimasi yayginlastirilmast yaklasimlar, Politikalar
vurgulanmustir. vurgulanmustir. kriterinde de bulunmaktadir.

Olgme ve Girdi  kriterinin  ve ¢kt Modelde ana kriter olarak yer Bilgi, Iyilestirme ve Etkiler

Analiz kriterlerinin de Ol¢tim almaktadir. Olgme ve Analiz kriterinde acikca yer
sonuglarina  odakli  olmasi kriterine fazlaca O6nem almaktadir.
istenmektedir. verilmektedir.

Insan Diger modellerden farkli Is sistem  organizasyonu, Insan kaynaklarinimn istatistiki

Kaynaklar1 olarak  insan  kaynaklari performans degerleme, ise metotlart anlamalari, kalite ve

Yonetimi planlamasi, yetkinliklerin alma, kariyer gelistirme ve iyilestirme Onerileri, ortak
tanimlanmasi ve calisma ortami gibi konulara paydaslarla insan kaynaklarmi
yetkilendirme kriterleri yer yer verilmistir. gelistirilme gibi konulara yer
verilmistir. verilmistir.

Siire¢ Modelde ana kriter olarak yer Modelde ana kriter olarak yer Kalite Giivence kriteri altinda

Performansina  almaktadir. Kriterin 6nemi almaktadir. Kriterin 6nemi siire¢ kontrol, siire¢ analizi,

Odaklilik acikca vurgulanmaktadir. acikca vurgulanmaktadir. stireg  iyilestirme durumu

seklinde yer almaktadir.

Si’lrekli Uygulayicilardan gelen Siirekli iyilestirme modelin Diger  modellere  kiyasla

Iyilestirme geribildirimler ve  EFQM’in ana temeli arasinda yer siirekliiyilestirme ana kriterde
yaptig1 goézden gecirmelerle almaktadir. Tki yilda bir yer almasindan dolayr konuya
siirekli analizler yapilmakta yapilan biiyiik iyilestirmelerle daha fazla nem vermektedir.
ve iyilestirilmektedir. de desteklenmektedir.

Toplumsal Ciktilar kisminda ana kriter Sosyal sorumluluk, is Etkiler kriterinde sirketler

Sorumluluk olarak yer almaktadir. sonuglar1 kriterinde konuya {izerinde ve toplumlar

yer verilmektedir. iizerinde etki konulari ele
alinmaktadir.

Ciktt Politika ve Strateji kriteri Stratejik Planlama  kriteri Etkiler ve Gelecek Planlart

Performansina  altinda konuya yer altinda konuya yer kriterlerinde  konuya  yer

Odaklilik verilmektedir. verilmektedir. verilmektedir.

Cografi Avrupa Kuzey Amerika Japonya temelli olmak iizere

Bolgesellik Diinya geneli

Miikemmellik modellerinin kriterleri olusturulurken her bir kriterin 6nemine gore

farkli

agirliklar

belirlenmistir.

Ozdegerlendirmede

kullanilan mikemmellik

modellerinin kriter ve agirliklarinin karsilastirmasi Tablo 3.12.’de gosterilmistir.



47

Tablo 3.12. Miikemmellik modellerinin kriter ve agirliklart (Ghicajanu ver ark., 2015).

EFQM Modeli Baldrige Modeli Deming Modeli

1. Liderlik (%10) 1. Liderlik (%10) 1. Politika (%10)

2. Strateji (%10) 2. Stratejik planlama (%10) 2. Organizasyon (%10)

3. Calisanlar (%10) 3. Miisteri ve pazar odaklilik (%17) 3. Bilgi (%10)

4. Is Birliktelikleri ve Kaynaklar 4. Olgme, Analiz, Bilgi Yonetimi (%5) 4. Standardizasyon (%10)
(%10) 5. Insan Kaynaklar1 odaklilik (%17) 5. insan Kaynaklar1 (%10)
5. Siiregler, Uriinler ve Kaynaklar 6. Siire¢ Yonetimi (%17) 6. Kalite Giivence (%10)
(%10) 7. 1s Sonuglar1 ve Sirket Performansi 7. Bakim (%10)

6. Miisterilerle Tlgili Sonuglar (%24) 8. Iyilestirme (%10)
(%15) 9. Etkiler (%10)

7. Calisanlarla {lgili Sonuglar 10. Gelecek Planlar (%10)
(%10)

8. toplumla Tlgili Sonuglar (%10)
9. Is Sonuglar1 (%15)

Ingiltere’de isletmeler iizerinde yapilan bir ¢alismada, EFQM Miikemmellik
Modelinin isletmeler tarafindan daha ¢ok tercih edildigi, az sayida isletmenin Baldrige
Modelini kullandigy, higbir sirketin Deming Modelini kullanmadig, bazi sirketlerinde
Baldrige ve EFQM modelini temel alarak kendi modellerini olusturdugu

gozlemlenmistir ( Finn ve Porter, 1994).

Diger Modeller
11%
Malcolm Baldrige
Miikemmellik
Modeli
26%
EFQM
Miikemmellik
Modeli
63%

Sekil 3.4. Miikemmellik modellerinin kullanim oranlar1 (Finn ve Porter, 1994).

Bu c¢alismada, kiyaslanan miikemmellik modelleri arasindan EFQM Miikemmellik
Modeli se¢ilmistir EFQM Miikemmellik Modelinin se¢ilmesindeki temel amag,
cografi bolgesellik ve ekonomik ortakliligin Avrupa ile daha fazla olmasidir. Tiirkiye
Kalite Derneginin de, EFQM Miikemmellik Modelinin benimsedigi diistintildiigiinde,
EFQM Miikemmellik Modelinin kullanilmasinin daha uygun olunacagma karar

verilmistir.



BOLUM 4. LITERATUR TARAMASI

Bu boliim iki kisimdan olusmaktadir. Birinci kissmda EFQM modeli ile ilgili yapilan
caligmalara, ikinci kisimda ise EFQM modelinin MCDM yo6ntemleri kullanilarak

yapilan ¢aligmalara yer verilmistir.

EFQM ile ilgili literatiirde birgok ¢alisma bulunmaktadir:

EFQM isletmelerin kendilerini degerlendirmek ic¢in kullandiklar1 6zdegerlendirme
aracidir ve modelin i¢inde yer alan girdi kriterleri ve “caligsanlarla ilgili sonuglar”
kriterinin iligkisi ile ilgili bilgi bulunmamasindan dolayr calisan memnuniyeti ve
EFQM tiizerine bir ¢calisma yapilmistir (Eskildsen ve Dahlgaard, 2010). Calisanlarin
tiilkenmislik sendromu saglik sektoriinde arastirilmis ve miikemmellik 6diiliinii alan
isletmedeki calisanlarin genel tiikenmislik diizeylerinin 6diili almayan isletmelere
gore daha diisiikk oldugu sonucu ortaya ¢ikmistir (Basim ve Sesen, 2007). Gergek
yasam durumlarinda EFQM modelinin isletmelerde nasil kullamildigi  ve
0zdegerlendirme siirecleri lizerine ¢alisilmistir (Samuelsson ve Nilsson, 2002). Farkli
iilke ve sektorlerde uygulanan 6zdegerlendirme araci olan EFQM modeli mobilya

sektoriinde de uygulanmis ve isletmenin iyilesmeye acik alanlart belirlenmistir

(Sarigiil ve Oralhan, 2016).

Isletmelerin stratejilerine ulasma yolunda nerede olduklarin1 dlgebilmeleri igin
Performans Karnesi ve EFQM modelinin birlikte kullanimi ile kurumsal performans
acisindan isletmelere sinerji saglayabilecegi ortaya konulmustur (Efil, 2009). imalat
sektdriinde yer alan bir isletmenin performans sonuglar ile liderlik, siirecler, liriinler
ve hizmetler, isbirlikleri ve kaynaklar kriterleri arasindaki iliski incelenmistir (Inan ve
ark., 2010). Modelin kriterleri arasindaki iliski analiz edilerek isletmelerde

miikemmellik derecesine gore farkliliklar tespit edilmistir (Reiner, 2002).
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Yiiksekogretim alaninda kalitenin uygulanmasi, degerlendirilmesi ve gelistirilmesi
icin EFQM modeli arasindaki iliski arastirllmistir (Calvo-mora ve ark., 2005).
Ogrencilerin gereksinimlerini anlamak ve ihtiyaglarin1 ortaya ¢ikarmak i¢in EFQM
modeli yiiksekdgrenim alanina uygulanmustir (Steed ve ark., 2005). Universitelerin
kaynaklar1 ile yapilan projelerin EFQM Miikemmellik Modeli ile uyum saglayip
saglamadig arastirllmistir (Memis ve Citci, 2014). Universitelerde daha iyi egitim
verilebilmesi i¢in milkemmellik modelleri benimsenmeye baslamistir. Bu baglamda,
EFQM modelinin kriterlerinden biri olan liderlik kriterinin yeterliligi incelenmistir
(iplik ve ark., 2015). EFQM modelinin kriterleri ile miizik egitimi anabilim
dallarindaki mevcut uygulamalarin degerlendirilmesi yapilmistir (Bulut, 2006). Egitim
kurumlarindaki eksiklikler EFQM modeli ile ortaya konularak ¢6ziim yollart

arastirilmistir (Dogan ve Selvi, 2013).

Orgiitsel bagimlilik ile EFQM arasindaki iliski, anket calismasi ile kalite ddiillerine
sahip olan isletmelerde uygulanmistir (Tiitlincii ve Kiiciikusta, 2007). Yeni
Motivasyon Anketi gelistirilerek EFQM modeli i¢inde uygulanmistir. Anketin
kullanigliligr tizerine ¢alisilmistir (Ehrlich , 2006). Kanonik korelasyon analizi ile
EFQM kriterleri arasindaki iligkilerin anlayisi iizerine calisilmistir (Bou-Llusar ve

ark., 2003).

Insaat alaninda yapilan bir calismada, Yapisal esitlik modeli ile EFQM modeli
arasindaki iligki arastirilarak liderlik kriterinin ¢alisanlar, isbirlikleri ve kaynaklar
tizerinde pozitif etkisini ortaya ¢ikarmistir (Chinda ve Mohamed, 2008). Yapisal esitlik
modeli kullanilarak Ispanyol iiretim firmalar1 incelenerek EFQM Miikemmellik
Modelini benimseyen firmalarin rakiplerinden daha iyi performans sergiledigi ortaya

cikmistir (Vijande ve Gonzalez, 2007).

EFQM modelinin uygulamasinda kamu ve 6zel sektoriiler arasinda farkliliklarin olup
olmadig1 analiz edilmistir. Imalat / dzel sirketler grubunda kamu / egitim kurumlari
grubuna kiyasla daha ytiksek bir basar1 oldugu sonucuna varilmistir (Gémez ve ark.,
2011). Kamu sektoriinde performans artisinin EFQM Miikemmellik Modeli ile

saglanip saglanmayacagi arastirilmistir (Emanet, 2007). Tirkiye’deki Bagimsiz
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Denetleyici Kurullardaki yoneticilerin EFQM Miikemmellik Modeli ile kurumlarini
nasil degerlendirdikleri {izerine bir ¢alisma yapilmistir (Barli ve ark., 2012). Siireg
metodolojisinin Bilgi Yonetimi iizerindeki etkileri EFQM Miikemmellik Modeli
kullanilarak KOBI’lerde arastirilmistir. Siire¢ metodolojisinin Bilgi Yénetimi iizerinde

biiyiik bir etkiye sahip oldugu ortaya ¢cikmistir (Calvo-Mora ve ark., 2016).

EFQM Miikemmellik Modeli kullanilarak iiretim siireci degerlendirilmistir. Model,
tim organizasyon ic¢in kullanilabilecegi gibi segilen bir boliim iginde
kullanilabileceginin {izerinde durulmustur (Michalska, 2008).Tiirkiye’nin diinya
turizmindeki pazar payini iyilestirmek i¢in sektdriin isletmelerinin iyilestirmeye agik
alanlarini tespit ederek gelistirmeleri gerekmektedir. Bunun i¢in, EFQM modeli baz
alinarak yapilan anket c¢alismasi ile bazi oteller incelenmis ve su anki yaklagim ile
EFQM Modelindeki liderlik, strateji ve calisanlar kriteri arasinda biiyiik bir ugurum
oldugu ortaya ¢ikmistir (Sozuer, 2011). EFQM modeli bilginin yonetilmesinde bir arag
oldugu diisiiniilerek entelektiiel sermayenin bilesenleri ve EFQM modelinin kriterleri
arasindaki iligki arastirilmistir (Martin-Castilla ve Rodriguez-Ruiz, 2008). Toplumla
Ilgili Sonuglar kriteri ve ¢evre indeksinin etkilesimi iizerine calisilmistir (Westlund,

2001).

EFQM ve diger miikkemmellik modellerinin benzer ve farkli yonleri arastirilmigtir
(Ghicajanu ve ark., 2015). EFQM Mikemmellik Modelinin kriterleri arasinda
nedensellik iligkisinin arastirilmasi yapilmis ve modelin kriterlerinin iyi bir sekilde

tanimlandig1 sonucuna varilmistir (Eskildsen ve ark., 2000).

ERP projeleri i¢in basarili uygulamalarin oraninin diisiik oldugunu ve ¢ogu durumda
planlanan hedeflere ulasilamadig1 sonucu ile isletmelerin etkili ve basarili bir ERP
uygulamast i¢in hazir olup olmadigimi degerlendiren bir EFQM tabanli model
onerilmistir (Shafaei ve Dabiri, 2008). Niikleer enerji santralinde emniyet kiiltiiriiniin
Olclilmesi ve gelistirilmesi i¢in EFQM modelinde yer alan RADAR mantigi
kullanilarak puanlamalar yapilmistir. Puanlara gore iyilestirme alanlar1 belirlenmis ve

gerekli onlemler oncelik sirasina gore siralanmistir (Mariscal ve ark., 2012).
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EFQM Miikkemmellik Modelinin Bulanik Cok Kriterli Karar Verme Teknikleri
(MCDM) ile birlikte yapilan uygulama caligmalari literatiirde sinirh sayida

bulunmaktadir:

Kuruluslarin kurumsallasma diizeylerinin 6l¢iilebilmesi i¢in gerekli kurumsallagma
modeli gelistirilmistir. Modeldeki kriterler dogrultusunda KOBI’lerin kurumsallasma
diizeylerini 6lgmek icin MCDM yontemleri kullanilmistir. Ana kriterlerin birbirleri ile
iligkileri Bulanik DEMATEL yontemi, kriter agirliklarinin belirlenmesi Bulanik ANP
yontemi, TOPSIS yontemi ile KOBI’lerin kurumsallasma seviyeleri 6l¢iilmiistiir
(Uygun ve ark., 2015). EFQM Miikemmellik modeli ile yeni bir AHP yontemi
gelistirilerek EFQM Miikemmellik Modeline entegre edilmistir. Gelistirilen bu
yontemde uzmanlar EFQM Miikemmellik Odiilii puanlama sistemine gore firmalar
degerlendirmek icin farkli bulanik lgekleri kullanmalarini saglamaktadir. Onerilen
yontem, TOPSIS ile karsilastirilarak elde edilen sonuglarin EFQM Miikemmellik
Odiilii igin etkili bir sekilde degerlendirdigini dogruladig1 ortaya ¢ikmustir (Aydin ve
ark., 2012).

EFQM tabanli iran Miikemmellik Modeli olusturularak saghk sektoriindeki
kurumlarda dogru kararlar almak i¢in gelistirilmistir. EFQM Miikemmellik Modelinin
ana kriterleri arasindaki iliski DEMATEL yontemi ile belirlenmistir. Alternatif projeler
ANP yontemi kullanilarak oncelik diizeylerine gore siralanmistir. En yiiksek puana
sahip olan alternatif proje se¢ilmistir (Herat ve ark., 2012). iran Ulusal Verimlilik ve
Miikemmellik Odiilii ve Azad Universitesi isbirligi ile saghk kuruluslarina yonelik
EFQM Miikemmellik Modeli temel alinarak yeni bir model olusturulmustur. ANP ve
AHP yontemi, belirlenen iyilestirme projeleri onem derecelerine gore siralamak icin

kullanilmistir. En 1yi proje siralamaya gore secilmistir (Serkani ve ark., 2013).

[ran’in kamu kuruluslarinda Insan Kaynaklari Y&netiminin miikemmelligini
6lcebilmek i¢cin matematiksel model gelistirilmistir. Modelin her bir kriterinin agirligt
Bulanik ANP yontemi ile belirlenmistir. Kriterlerin agirliklar1 Insan Kaynaklari

Tasarimi ve Karar Verme mekanizmasinda uygulanmistir (Mirsepassi ve ark., 2011).
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Kuruluslarin mitkemmellik yolunda ne derece basarili olduklarin1 gésteren en uygun
ara¢, EFQM Miikemmellik Modeli oldugu belirtilerek is performansinin arttirmak ve
miikemmellik diizeylerini 1yilestirmek i¢cin AHP yontemi ile Yoneylem Arastirmasi
modeli kullanilarak EFQM Miikemmellik Modeline dayanan yeni bir entegre yaklagim
sunulmustur. Fuzzy yontemi ile performans degerlendirmesi gerceklestirilmistir.
Iyilestirme projeleri 6nem derecesine gore siralanmustir. En iyi iyilestirme projesi

secilmistir (Ezzabadi ve ark., 2015).

[ran’1n kiiciik ve orta 6l¢ekli isletmelerinde (KOBI) yonetim sistemine duyulan ihtiyag
iizerine EFQM gibi uygun performans degerlendirme ve gelisim modelleri
sunulmustur. Esas amag, KOBI’lerde EFQM tarafindan 6ngériilen miikemmellik
kriterleri arasindaki iligkiyi belirlemektir. DEMATEL yontemi ile kriterler arasindaki
iliskiler analiz edilmistir. Sonuglara gore, Liderlik kriteri diger miikemmellik
kriterlerini dnemli dl¢iide etkilemektedir. Is sonuclar1 diger kriterlerden 6nemli dlgiide
etkilenmektedir. Calisanlar kriterleri ise miikkemmellik modelinde 6nemli bir etkiye

sahip oldugu ortaya ¢ikmistir (Ehsan ve Veeri Chettiar, 2010).

Kapsamli bir organizasyon performans degerlendirme modeli tasarlamak ve formiile
etmek adina EFQM Miikemmellik Modelini temel almistir. EFQM kriterlerinin
uygulanmasi yoluyla kuruluslarin performanslarinin degerlendirilmesi i¢in AHP
yontemi kullanilmistir. Calisma, belediyenin yedi ilgesi 6rnek alinarak yapilmistir.
Performans acisindan Onem derecelerine gore siralanmistir (Iranzadeh ve
Chakherlouy, 2010). Isletmelerin sirket performansmni ve miisteri memnuniyetini
arttirmak icin EFQM Miikemmellik Modeli gibi yontemler kullanilmasi1 gerektigi
vurgulanarak yeni iiriin gelistirme silirecinde basarili olabilmek i¢in yonetim araglar
secimine yonelik yeni bir yaklasim 6nerilmektedir. EFQM Miikemmellik Modelinin
girdileri i¢in Bulanik AHP yontemi kullanilmistir. Secilen yonetim araglar tizerinde

uygulanmistir (Yousefie ve ark., 2011).

EFQM modelinin kriterlerini Alt1 Sigma projelerinin se¢im kriterleri olarak
benimsenmesi gerektigini ve hiyerarsik bir kriter degerlendirme siireci onermektedir.

Kriterler Delphi MCDM yontemi kullanilarak degerlendirilmistir (Yang ve Hsieh,
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2009). Tamamlanmamig Alt1 Sigma projelerinin degerlendirilmesinde, EFQM
modelinin kriterlerinin tamamlayici nitelikte oldugu ortaya g¢ikmistir. Kriterlerin
agirliklar1 Bulanik ANP yontemi ile bulunmustur. Belirlenen agirliklara gore Alti

Sigma projeleri onem derecelerine gore siralanmistir (Altintas ve ark., 2016).

EFQM'nin siirekli iyilestirme girisimlerine ve iyilestirme alanlarinin belirlenmesine
yonelik bir itici gii¢ olarak hareket edebilecegi sonucuna varilarak EFQM kriterlerinin
degerlendirilmesinde kesin degerler gercek olgiimleri iyi iletemeyebilecegi géz Oniine
almarak Bulanik EFQM Miikemmellik Modeli olusturulmustur (Paghaleh, 2011).
Saghik kuruluglar1 kalite ve misteri memnuniyetini arttirmak i¢cin EFQM
Miikemmellik Modelini kullanmaktadir. Kuruluslar kendilerini 6zdegerlendirme
stirecine aldiklarinda zorluklarla karsilasmakta ve bu zorluklar1 en aza indirmek i¢in
EFQM modeline 6zdegerlendirme yapmak icin dilsel ifadelere dayali bir model
gelistirilmistir (Moreno-Rodri'guez ve ark., 2013). Geleneksel 6lgme sistemlerinin
zay1f yonleri diisiiniildiigiinde yeni modellerin gereksinime ihtiya¢ duyuldugu ortaya
konmustur. Ozdegerlendirme agisindan &nem tastyan BSC ve EFQM modelleri
birbirine entegre edilerek isletmenin performansi degerlendirilmistir. Degerlendirme

sonuclar1 TOPSIS yontemi ile analiz edilmistir (Jalaliyoon ve ark., 2011).

Performans 6l¢iimii i¢in BSC ve EFQM modeli olduke¢a sik kullanilmaktadir. Yapilan
caligmalarda tek baslarina kullanildiklar1 sonucuna varilarak iki modelin de gii¢li
yanlar1 entegre edilerek yeni bir performans yonetim modeli ortaya konmustur. ki
modelin birlesimi i¢cin AHP yontemi kullanilmistir (Vukomanovic ve Radujkovic,
2013). Miikemmellik modelleri, isletmelerin siirekli iyilestirme politikalarina katki
saglamaktadir. Onerilen iyilestirme projeleri arasindan isletmelerin politika ve
stratejilerine en uygun projenin EFQM Miikemmellik Modeli ¢ergevesinde se¢ilmesi
amaglanmistir. Optimal se¢im i¢cin BSC ve MCDM yontemleri entegre edilmistir.
Kriterlerin agirliklart Bulanik ANP yontemi ile belirlenmistir. En 1yi 1yilestirme projesi

ise Bulanik TOPSIS yéntemi ile belirlenmistir (Najafi ve Naji, 2014).
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EFQM Miikemmellik Modeli ve Toplam Kalite Yonetimi (TKY) ile ilgili bir anket
olusturulmustur. EFQM ile ilgili olan sorularin, TKY kriterlerinden herhangi biri ile
olan iligkisi uzmanlara sorularak goriisleri alinmisti. EFQM sorular1 ile TKY
sorularinin  kriter agirliklarinin esit olmadigi goriilmiistii. TOPSIS yontemi ile
anketteki sorularin yeni puanlari ile 6ncelik diizeyleri siralanmistir (Sajedi ve Yusuft,
2013). Tayvan’daki {iiniversitelerde operasyonel performansi arttirmak, eksiksiz
degerlendirme yapilabilmesini saglamak icin TKY ’yi baz alan Ulusal Kalite Odiilleri
performans dl¢iimiinde kullanilmaktadir. TKY ve inovasyonun entegrasyonuna dayali
bir ag hiyerarsik geri bildirim sistemi olusturulmustur. Kriterler arasindaki iliski
DEMATEL yontemi, TKY 6l¢iim kriterlerinin her birinde geri bildirim ve bagimlilik
probleminin iistesinden gelmek i¢in bulanik ANP yontemi kullanilmigtir. Alternatifler
arasindan en iyi sonug Gri iliski Analiz ydntemi kullanilarak alternatifler arasindan en

1yi sonug¢ bulunmustur (Chen ve Chen, 2012).

EFQM miikemmellik modelindeki kriterlerine petrokimya sirketlerinin kullandigi
H3SE miikemmellik modelinin kriterleri entegre edilerek isletmelerin performans
degerlendirmeleri yapilmistir. Kriterlerin  agirliklan  DEMATEL  yontemi ile
bulunmustur. Isletmelerin performans degerlendirmeleri TOPSIS ve PROMETHEE
yontemi ile oncelik diizeylerine gore siralanmistir. Siire¢ yonetimi, liderlik, sosyal
cevre sorumlulugu ve personel sonuglarinin 6nemi ortaya ¢ikmistir (Ghasemi ve
Nadiri, 2016). EFQM modelinde iyilestirmeye acik alanlar1 belirleme konusunda
dezavantajlar1 bulunmaktadir. Bu dezavantajlar1 ortadan kaldirmak i¢inde kapsamli bir
yontem gelistirilmistir. Bulantk MCDM yontemleri ile iyilestirmeye acik alanlar

oncelik diizeylerine gore siralanmistir (Dodangeh ve ark., 2011).



BOLUM 5. METODOLOJI VE YONTEMLER

5.1. Problemin Tanimi

Isletmelerin basariy1 yakalayabilmesi ve siirekliligini devam ettirebilmesi agisindan
kurumsallasmanin ne kadar Onemli oldugu literatiirde yapilan c¢aligmalarda
goriilmektedir. Bu ¢aligmalarda kurumsallagsma diizeyini etkileyen unsurlar iizerinde
durulurken isletmelerin kurumsallagma diizeylerinin 6l¢iilmesi ile ilgili ¢ok az calisma
bulunmaktadir (Alpay ve ark., 2008). Kurumsallasma diizeylerinin 6l¢iilmesinde
kullanilan EFQM Miikemmellik Modeli ile ilgili ¢ok sayida ¢aligmaya rastlamak
miimkiindiir. Bulanik Cok Kriterli Karar Verme Teknikleri ile yapilan uygulama
caligmalarinin smirli sayida oldugu goriilmektedir. Literatiirde uzman goriisleri
alinarak EFQM Miikemmellik Modelinin tiim kriterler agirliklarinin belirlenmesi ile
ilgili kapsamli bir ¢alisma bulunmamaktadir. Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi’nin
hazirladigt EFQM Miikemmellik Modelinin kriter agirliklari, belirli donemlerde
revize edildigi goriilmektedir. EFQM Milkkemmellik Modelinin yillara gore kriter
agirliklart incelendiginde degisebilecegi gozlemlenmistir. Bu yilizden, yapilan bu
calismada EFQM  Mikemmellik Modelindeki  kriter agirliklari, uzman
degerlendirmeleri dogrultusunda belirlenerek kurumlarin kurumsallasma diizeyinin
oOl¢iilmesi hedeflenmistir. En iyi kurumsal performansa sahip kurumun se¢imi ile ilgili

hiyerarsik yap1 Sekil 5.1.’de gosterilmistir.
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Sekil 5.1. En iyi kurumsal performansa sahip kurum sec¢iminin hiyerarsik yapisi (Aydm ve ark., 2012).
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5.2. Kullanilan Yontemler ve Metodoloji

Kurumsallagsma diizeylerinin 06l¢iilmesinde uygulanan adimlar Sekil 5.2.°de
gosterilmistir. EFQM Miikemmellik Modeli incelenerek kurumsallagsma diizeylerinin
Ol¢iilmesinde 6nemli bir yere sahip oldugu literatiir arastirmasi ile desteklenmistir.
Modelde yer alan kriterler uygulama i¢in kullanilmasma karar verilmistir. Ana
kriterlerin birbirleri ile iligkilerini bulabilmek i¢in bulantk DEMATEL yontemi
kullanilmigtir.  Uzman kigiler ile goriisiilerek ikili karsilastirma matrislerini
degerlendirmeleri istenmistir. Uzmanlarin kisilerin goriigleri alinarak kriterler
arasindaki iliskiler bulunmustur. Belirlenen kriterler arasindaki iliskiler ile bulanik
ANP yoOntemi i¢in uzmanlarin degerlendirmesi gereken tablolar hazirlanmigtir.
Uzmanlarin  goriisleri  alinarak  kriter agirhiklart  bulunmustur.  Kurumlarin
kurumsallagabilmeleri i¢in en 6nemli kriterler ortaya ¢ikmistir. Uzmanlarin kurumlara
verdigi puanlar ve bulanik ANP ile elde edilen alt kriter agirliklar1 VIKOR ydnteminde
kullanilmigtir. VIKOR yo6ntemi, EFQM degerlendirme siirecinden ge¢mis alti kamu

kurumunun EFQM uygulama diizeyleri hesaplanarak siralandirilmaistir.

Bulanik DEMATEL Yontemi ile kriterler arasindaki iligskinin bulunmasi

“

Bulanik ANP Yontemi ile her bir kriterin agirliginin bulunmasi

A

Kurumlarin EFQM kriterlerine gore performanslarmin puanlanmast

n

VIKOR Yéntemi ile kurumlarin kurumsallasma diizeylerinin belirlenmesi

n

Kamu kurumlarin kurumsallagsma diizeylerine gore siralanmast

“

Istatistiksel analizlerin yapilmas1

Sekil 5.2. Kurumsallagsma diizeylerinin dl¢iimiinde uygulanan adimlar
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5.2.1. Bulamik DEMATEL yontemi

DEMATEL Yontemi; 1972 ve 1976 yillart arasinda karmasik ve c¢oziilmesi giic
problemlerin  ¢oziimiinde kullanilmast amaciyla gelistirilmistir. DEMATEL
yonteminin avantaji neden-sonu¢ modelini igeren dolayli iliskileri kapsamasidir.
Kriterler arasindaki iliskiyi inceleyen bir yontemdir. Kriterlerin birbirleri {izerindeki
etki ve iliskilerini oncelik sirasina gore belirlemektedir (Aksakal ve Dagdeviren,
2010). Uzmanlardan alinan bilgiler yetersiz, eksik veya dilsel ifadeler seklinde
oldugunda degerlendirmeler bulanik ortamda degerlendirilmekte ve Bulanik

DEMATEL yontemi kullanilmaktadr.

Bulanitk DEMATEL yontemi asagida verilen adimlardan olusmaktadir. Adimlarin
sonunda elde edilen neden-sonug iligki diyagrami ile ¢6zlime ulagilmaktadir. Bulanik

DEMATEL yo6nteminin adimlar1 agiklanmistir (Uygun ve ark., 2015):

Adim 1: Amacin belirlenmesi ve komitenin kurulmasi: Grup karar verme siireci
boyunca dncelikle amag belirlenir. Daha sonra problemi ¢ozebilmek i¢in bir komite

olusturulur.

Adim 2: Kriterlerin belirlenmesi ve bulanik skalanin olusturulmasi: Degerlendirme
yapabilmek ic¢in Oncelikle kriterlerin belirlenmesi gerekmektedir. Karmasik yapida
olan, etkileyen ve etkilenen kriterlerin tespit edebilmesi, uzmanlarin gortsleri ile
miimkiindiir. Kriterler arasindaki neden-sonug iliskisi tespit edilerek, iliskinin
gorsellestirilmesi saglanmaktadir. Bu iliskilerin tespitinde uzmanlar sayisal degerlerle
diistindiiklerini net bir bigimde ifade edemeyebilirler. Uzmanlar, diisiindiiklerini daha
iyi ifade edebilmesi i¢in bulanik dilsel ifadelerle degerlendirme yapmalar
istenmektedir (Altan ve Aydin, 2015). Dilsel ifadeler Tablo 5.1.’de gdsterilen iiggensel

bulanik sayilar ile ifade edilmektedir.



Tablo 5.1. Dilsel ifadeler ve karsiliklar1 (Uygun ve ark., 2015).
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Dilsel ifadeler Ucgensel Bulanik Sayilar
Etkisiz (E) (0, 0,0.25)

Diisiik Etki (DE) (0, 0.25, 0.50)

Orta Etki (OE) (0.25,0.50, 0.75)

Yiiksek Etki (YE) (0.50, 0.75, 1.00)

Cok Yiiksek Etki (CYE) (0.75, 1.00, 1.00)

p(x)

J v »

Sekil 5.3. Dilsel degiskenler i¢in tiggen bulanik sayilar (Uygun ve ark., 2015).

Adim 3: Bulamik direkt iliski matrisinin olusturulmasi: Kriterler C = {C;|i =

1,2, ...,n}arasindaki iligkiyi ortaya c¢ikarabilmek admna dilsel ifadeler ile ikili

karsilastirma matrisi olusturulur. P tane uzmandan olusan gruba matrisleri

degerlendirmeleri istenir. BOylece, her bir uzmana denk gelen p tane bulanik matris

7', 72,..,ZP elde edilir. Daha sonra, ortalama bulamk matris asagidaki gibi

hesaplanir. Direkt iliski bulanik matrisi Z sembolii ile gosterilmektedir.

70 720.@ 7P
p

7=

Baslangictaki direkt iliski matrisi asagidaki gibi gosterilmektedir.

0 2z, Z1n
= Z 0 Z
7 = ?1 2n
Init Zpz 0
Zij = (Lyj,

diizeyini gostermektedir.

(5.1)

m;j, u;;) uggensel bulanik sayilardir. i kriterin j. kriter tizerindeki etki
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Adim 4: Bulanik normallestirilmis direkt iligki matrisinin olusturulmas:: Baglangictaki
bulanik direkt iliski matrisi (Denklem 5.2) ve (Denklem 5.3) kullanilarak bulanik

normallestirilmis direkt iliski matrisi X elde edilir.

X11 X127 Xip
~ X X e X
¥ = ?1 :22 - %n
Xn1 Xn2 Xnn
- Zij (fij m;j uij)
X=X 4 Y 5.2
Y r r’r’r (5:2)
ve
r = max u 53
max (S ) 53)

Denklem 5.2°deki ifadelerde “/* iicgen bulanik skaladaki degerlerin en kii¢liglinii,
“m” orta degeri, “u” degeri ise en biiyiik degeri temsil etmektedir. Esitlik (Denklem
5.3) kullanilarak “u” degerleri siitun olarak toplanir. Her siitun i¢in bir deger bulunur.

‘C 2

Bu degerlerin en bliyiigii segilir ve ile adlandirilir.
Adim 5: Bulanik toplam iligki matrisinin elde edilmesi: Bulanik normallestirilmis
direkt iliski matrisinin igerisinden %; = (¢i;, mj;, u;); “0“, “m” ve “u” degerleri

cikarilarak {i¢ tane ayr1 ayr1 asagidaki gibi matrisler elde edilir.

9 5112 g’ln (3 mi, Min (,) uh, Uiy
XZ — E%l 0. “: f%n Xm _ m:21 0 ) ”' m.zn Xu — u.21 O. o u%n
i lnz =+ 0 Mp1  Mpy -+ 0 Uy Upy = 0
[;] =X, x (1 — X)) (5.4)
[mii] = Xom X (I = X)) ™" (5.5)

[uii] = Xy x I = X,)7* (5.6)
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Elde edilen matrisler (Denklem 5.4), (Denklem 5.5), (Denklem 5.6) kullanilarak

bulanik toplam iliski matrisi T elde edilir. Birim matris I ile ifade edilmektedir.

T = lim ()? +X2+4+X k) seklinde tanimlanir.

k—o0

511 f12 E1n
7= tgl tgz tz.n

Enl En2 ot Enn

t;; = (¢ij, m{}, ui}) seklinde ifade edilmektedir.
Adim 6: Génderici ve Alict gruplarin belirlenmesi: T matrisinin siitun elemanlarinin
toplami1 D;, T matrisinin satir elemanlarinin toplanmu R; seklinde ifade edilir. Gonderici
ve alic1 gruplarin belirlenebilmesi i¢in D; + R; ve D; — R; degerleri asagidaki esitlikler

(Denklem 5.7), (Denklem 5.8) kullanilarak hesaplanir.
D;=3". & (i=12..,n) (5.7)
ﬁi = ;-l=1 fl] (] = 1,2, ,Tl) (58)

Her bir kriter icin D; + R; ve D; — R; degerleri bulunur. Kriterler arasindaki iliski ve
etki diizeyleri belirlenir. Bazi kriterlerin D; — R; degerleri pozitif degere sahiptir.
Pozitif degere sahip olan kriterler diger kriterler iizerinde yiiksek etki ve Onceligi
oldugu sdylenebilir. Bu kriterlere gonderici denilmektedir. Bazi kriterlerin D; — R;
degerleri ise negatif degere sahiptir. Negatif degere sahip olan kriterler diger
kriterlerden daha fazla etkilenmekte ve daha diisiik 6ncelige sahip oldugu soylenebilir.
Bu kriterlere de alict denilmektedir. D; + R; degerleri kriterler arasindaki iliskiyi
gostermektedir. Kriterin D; + R; degeri yiiksekse diger kriterler ile arasindaki iliski
daha fazla, kriterlerin D; + R; degeri diisiikse diger kriterler ile arasindaki iliski daha
az denilmektedir (Aksakal ve Dagdeviren, 2010).
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Adim 7: Durulama yontemi: Bulunan D; + R; ve D; — R; degerleri iiggensel bulanik
sayilardan tiiretilmistir. Dolayisiyla, tek deger haline getirilmesi i¢in durulama
yontemi uygulanmaktadir. Durulama yontemi asagidaki esitlikler (Denklem 5.9),

(Denklem 5.10) kullanilarak hesaplanmaktadir.

def ~ def 1

(D; " +R; )_—x(é +2x mi; + ujj (5.9)

~ def 1

(l) def

—R;

) =X (0 + 2% mij + ufj (5.10)

Durulama yontemi yapildigin1 géstermek icin “def” kisaltmasi kullanilir. Elde edilen

matris T¢/ seklinde gosterilmektedir.

~ def ~ def ~ def

t11 t12 o Uin

~ def ~ def ~ def
Tdef — t21 tzz t2n

= def = def z def

th1 th2  thn

£ = (0, mll, ) ifade edilmektedir.
Adim 8: Kriterler arasindaki iliski diyagramimin elde edilmesi: Durulasgtirma

yonteminden sonra neden-sonug iliski diyagrami ¢izilerek elde edilen diyagram analiz

)

edilmektedir. Diyagram bir koordinat diizleminde (ﬁidef + }?idef, D-d - R aer

noktalarindan olugmaktadir (Aksakal ve Dagdeviren, 2010).
5.2.2. Bulanik ANP yontemi

ANP Saaty tarafindan ortaya konmus bir yontemdir. AHP’nin genel bir formu
seklindedir. Karar verme siirecindeki karmasik yapiy1, ¢oziilmesi gii¢ problemleri en
iyi yansitan, kriterler arasindaki iligkileri tek yone bagli kalmadan modelleyebilme

imkani1 veren bir yontemdir (Saaty, 1996; Sentan, 2013).
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Her karar1 veya kriteri etkileyen faktorler ikili karsilastirmalara tabi tutulmaktadur, ikili
karsilastirma matrisleri, DEMATEL yonteminden elde edilen kriterler arasindaki
iliskiye gore hazirlanmaktadir. Bu sekilde, kriterlerin  6nem agirliklar
belirlenmektedir. Bulanik kiime teorisine sahip ANP, tercihlerdeki belirsizlik veya
belirsizligin listesinden gelmeye yardimci olmaktadir. Bulanik kiime teorisi, insan dili
konusundaki kavramlar1 tanimlarken geleneksel kiime teorisine gore daha avantajh
goriilmektedir (Uygun ve ark., 2015). Bulanik ANP yonteminde ikili karsilagtirma
matrisinde kullanilan dilsel ifadeler ve bu ifadelere karsilik gelen sayilar Tablo 5.2.’de

gosterilmistir.

Tablo 5.2. Dilsel ifadeler ve tiggensel bulanik sayilar (Uygun ve ark., 2015).

Dilsel ifadeler Bulanik Sayilar Uggensel Bulanik Uggensel Bulanik

Sayilar Sayilarin Tersi
Esit Onem (EO) i (I,1,1) (1, 1,1)
Biraz Onemli (BO) 3 (1,3,5) (1/5,1/3, 1)
Oldukga Onemli (OO) 5 (3,5,7) (1/7,1/5, 1/3)
Gok Onemli (CO) 7 (5,7,9) (119, 1/7, 1/5)
Cok Fazla Onemli (CFO) 9 (7,9,9) (179,119, 1/7)

Kriterler arasindaki onceliklerin belirlenebilmesi icin kriterler, slipermatris olarak
adlandirilan matrisin siitunlarina yazilir. Matrisin her boliimii iki kriter arasindaki
iliskiyi gostermektedir. Her bir kriterin agirliklarinin bulunabilmesi i¢in siipermatrisin
yiiksek dereceden rasgele secilmis kuvveti alinarak 6nem agirliklar1 bir noktada
esitlenir ve limit siipermatris elde edilir. Limit siipermatris ile kriterlerin agirliklar:

belirlenmis olur (Yetiz ve ark., 2009).

Cy C, (o
€1 . e €31 . €y e €y - Cmng
€11
Cy i Wiy Wi, Wi
€1in,
w= €21 w. w. w.
C : 21 22 2m
2 :
ean
€m1
Cm :
Wina Wina Wim

Cmn,,

Sekil 5.4. Siipermatris gosterimi (Uygun ve ark., 2015).
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Stipermatristeki agirliklar, bircok bulanik AHP yontemi ile bulunabilmektedir. Bu
calismada, Chang’in (1996) genisletilmis analiz yontemi kullanilmistir. Genisletilmis
analiz yontemi asagida agiklanmistir:

X ={xq, x5, ..., Xy} nesne kiimesi ve G = {g4,92, .., gm} hedef kiimesi olarak
tanimlansin. Yontem, her bir nesne i¢in g; degerleri olusturur. Nesneler igin m

genisletilmis analiz degerleri:

M;i, Mgl., oM, i=1,2,..,n seklinde ifade edilir.
Burada tiim M;iU = 1,2, ...,m) degerleri, ticgensel bulanik sayilardir.

Chang’ in genisletilmis analiz yontemi asagida aciklanmistir (Uygun ve ark., 2015):

Adim 1:i. nesneye gore bulanik yapay biiyiikliik degerinin tanimu,
-1
Si=Y"M) @[T, xm, M) ] (5.11)

271 M éi elde etmek i¢in, bir matris i¢in m degerleri iizerinde bulanik toplama islemini

gerceklestirmek,

S My, = (S, Xy, X ), (5.12)

1 .
ve [21 1 Zm MJ ] elde etmek icin, Méi(j = 1,2, ..., m) degerleri tizerinde bulanik

toplama islemini yapmak,
it Xt M] = QL b, X my, Xty wi) (5.13)

ve daha sonra yukaridaki (Denklem 5.13) vektoriin tersini hesaplamak gerekir.
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m M) = (s ) (5.14)

n ) on ’
Zi=1li Zi=1mi Zi=1ui

Adim 2: My = (I3, my, uy) = My = (1, my, uy) olasilik derecesinin tanimi, V(M, >

M;) = sup [min (,uMl(x), ,uMz(y))] veya esdegeri olarak asagidaki gibi ifade

gosterilebilir:
1, eger m, = my,
5 >
VM, 2 My) = hgt M, NM) = iy, () =4 © egerhi2uz (515)
L diger hallerde,

(my—uz)—(my—1y)’

d,um,ve Upy,arasindaki d, en yliksek kesisim noktasinin ordinatidir. Sekil 5.5.°te
gosterilmektedir. M; ve M,’yi karsilastirmak i¢in, V(M; = M,) ve V(M, = M;)

degerleri gereklidir.

Adim 3: Konveks bir bulanik sayinin olasilik derecesinin & konveks bulanik sayidan

M;(i =1, 2,..., k) daha biiyiik olmasi su sekilde tanimlanabilir:

VIM =M, M,,.., M) =V[(M=M,)ve (M = M,)ve..ve (M > M,)]
=minV(M = M;), i=12..,k (5.16)
Varsayalim ki,

k=12 .., nk#iicin, d'(4;) = minV(S; = Sy) (5.17)

Oyleyse agirlik vektorii su sekilde tanimlanar:

W' = (d'(4),d'(Ay), ., d"(4,)), (5.18)

Burada, 4;(i = 1, 2, ..., n) n elemandan olusur.

Adim 4: Normalize edilmis agirlik vektorleri su sekilde bulunur:

W = (d(A)),d(Ay), ..., d(4,))", (5.19)
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Burada, W bulanik bir say1 degildir.

1

V(M = M)

»
»

L, my U, my Uy
- -

d

Sekil 5.5. M; ve M, aradindaki kesisim (Uygun ve ark., 2015).
5.2.3. VIKOR yontemi

VIKOR yontemi, Serafim Opricovic (1994) tarafindan ortaya atilmistir. Karmasik
yaptya sahip sistemlerin ¢ok kriterli optimizasyonu i¢in gelistirilmistir. (Opricovic ve
Tzeng, 2004). Karar vericinin bir dizi alternatif arasindan en iyi alternatifi se¢gmesini
saglamak amaci ile alternatifleri siralayarak karar vermesini saglar. VIKOR yontemi,
alternatifleri siralarken ideal ¢oziime yakinlik 6l¢iisiine dayanan cok kriterli siralama

indeksi kullanmaktadir. (Akyiiz, 2012).

VIKOR yénteminin gelistirilmesi asagidaki Lp-metrik formuyla baslamistir (Gorener,
2011):

1/p

£ =fib /g =01 (5.20)

L? = {[ ?=1Wj (

Burada, 1 < p < oo; Alternatifler 1 = 1, 2, ..., m; w; Bulanik ANP y6nteminden

tiiretilmistir.

VIKOR yo6nteminde, siralamay: belirlemek icin szl, (S;) olarak, in)zoo (R;) olarak
formiillerde kullanilmistir. S; tarafindan elde edilen ¢d6ziimde maksimum grup
faydasini, R; tarafindan elde edilen c¢oziimde karsit gorlistekilerin miminum

pismanligini ifade etmektedir.
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Bu c¢alisma da, Sanayei’den (2010) yontemi kullanilmistir. Yontemin adimlar

aciklanmustir:

Adim 1: En iyi ve en kotii degerlerin belirlemesi: Tum kriterler j = 1, 2, ..., n igin, en
iyi fi" ve en kotii f;~ degerler hesaplanr. J™ fonksiyonunun fayda sagladigini

varsayarsak,

fi= max fij

fi = miin fij

seklinde ifade edilir veya karar vericiler tarafindan belirlenebilir.

Adim 2: Grup faydasi ve maksimum pismanlik ortalamasinin hesaplanmasi: Her bir

alternatif icin S; ve R; degerleri hesaplanir.

S; = ?:1 wj (

fi =D/ (=) (5.21)

R; = max(
J

i =fib /& =M (5.22)

Adim 3: Indeks degerinin hesaplanmasi: Her bir alternatif icin Q; degerleri hesaplanr.

_ . (5=-5Y)

(R; —R")
) ) rr)

+(1-v "R

Qi (5.23)

Burada;
S*=minS;,S” =maxS;, R* =minR;, R~ = maxR;
l L L L

Denklem 5.23’deki v degeri, maksimum grup faydas: strateji i¢in agirlik iken, (1 —v)

degeri, minimum pigsmanlhigin agirligini ifade etmektedir.
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Adim 4: Uzlastirict bir ¢oziim igin alternatiflerin siralanmasi: S;, R; ve Q; degerleri
giderek azalan siralamaya gore siralanir. Alternatif A®), alternatifler arasindan en iyi
secilebilmesi i¢in asagida verilen iki kosulunda saglanmasi gerekmektedir. Aksi

takdirde en iyi alternatif olarak nitelendirilmez.

Bu kosullar;

Kosul 1: Kabul edilebilir avantaj: Q(A®) — Q(AY) > 1/(m — 1) Buradaki m
degeri, alternatiflerin sayisini ifade etmektedir. A, en az Q; degerine sahip olan ikinci

en iyi alternatiftir.

Kosul 2: Karar vermede kabul edilebilir istikrar: En iyi Q; degerine sahip A
alternatifi S; ve R; degerlerinden en az bir tanesinde siralama da en 1yi se¢ilmis

olmalidir.

Eger kosullardan bir tanesi saglamazsa asagidaki uzlasik ¢oziim kiimesi Onerilir:

- Eger Kosul 2 saglanmiyorsa, A ve A® alternatifleri,

- Eger Kosul 1 saglanmiyorsa, A1, A%, .. ., AM alternatifleri dikkate alinarak

Q(A™M) - Q(AW) < D(Q) esitsizlik degerlendirilir.

Uzlasik ¢oziim kiimesi igerisinde alternatifler Q; degerlerine gore siralama yapilir. En

diisiik Q; degerine sahip olan alternatifler en iyi alternatif olarak segilir.



BOLUM 6. UYGULAMA

EFQM Miikemmellik Modeli baz alinarak incelenen alti kamu kurumu {izerinde bir
vaka calismas1 yapilmistir. Kurumlar, bulantk DEMATEL, bulanik ANP ve VIKOR
yontemleri kullanarak degerlendirilmekte ve kurumsal performans diizeylerine gore

siralanmaktadir.

EFQM Miikemmellik Modelindeki ana kriterler arasindaki iliski bulantk DEMATEL
yontemi ile bulunmustur. Bulanik DEMATEL Yo6ntemi, isletmelerin kurumsallagma
diizeylerinin 6l¢iilmesindeki karmasikligi gidermek, etkileyen ve etkilenen kriterleri
belirlemek amac ile kullanilmistir. Bu sekilde, kriterler arasindaki iliskinin ortaya
cikmas1 amaglanmigtir. Uygulamada kullanilan denklemler Elektronik Tablolama

Programinda formiilize edilmistir.

EFQM alaninda uzman kisilerden ana kriterlerin birbirleri tizerindeki etki derecesini
Tablo 5.1.°de gosterilen bulanik dilsel ifadelerle degerlendirmeleri istenmistir.
Kriterler arasindaki etki agisindan uzmanlardan birinin degerlendirmesi Tablo 6.1.’de
gosterilmistir. Uzmanlarin dilsel ifadeleri tliggensel bulanik sayilara cevrilmistir.
Uzmanlardan birinin dilsel degerlendirmesine karsilik gelen tiggensel bulanik sayilar
Tablo 6.2.’de gosterilmistir. Benzer sekilde, uzmanlarin geri kalani tarafindan yapilan
tim degerlendirmeler iiggensel bulanik sayilara cevrilmistir. Elde edilen iicgensel
bulanik sayilar (Denklem 5.1) kullanilarak tiggensel bulanik sayilarin ortalamalar
alimmistir. Ortalama degerler, bulanik direkt iliski matrisi olarak adlandirilan Tablo
6.3.’te verilmistir. DEMATEL yonteminde yer alan esitlikler (Denklem 5.2) ve
(Denklem 5.3) kullanilarak Tablo 6.4.’te gosterilen bulanik normallestirilmis direkt
iliski matrisi elde edilmistir. Yontemdeki esitlikler (Denklem 5.4), (Denklem 5.5) ve
(Denklem 5.6) kullanilarak bulanik normallestirilmis direkt iliski matrisi, Tablo 6.5.te

gosterilen bulanik toplam iliski matrisine ¢evrilmistir.



Tablo 6.1. Bir uzmanin kriterler arasindaki etkilesimi dilsel ifadelerle degerlendirmesi

K1 K2 K3 K4 K5 Ké K7 K8 K9
K1 0 CYE OE YE YE OE OE OE YE
K2 DE 0 DE YE CYE OE OE OE YE
K3 DE DE 0 DE OE DE CYE DE DE
K4 YE YE OE 0 OE YE OE OE YE
K5 OE OE OE OE 0 CYE OE OE YE
Ko YE YE DE YE YE 0 E E OE
K7 YE YE CYE OE OE E 0 E OE
K8 YE YE DE YE DE E E 0 OE
K9 CYE CYE OE YE YE OE OE OE 0

Tablo 6.2. Bir uzmanin dilsel degerlendirmesine karsilik gelen iiggensel bulanik sayilar
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K1 K2 K3 K4 K5 Ko K7 K8 K9
K1 0,00 0,00 0,00 0,75 1,00 1,00 025 050 0,75 050 0,75 1,00 050 0,75 1,00 025 0,50 0,75 025 050 0,75 025 050 0,75 0,50 0,75 1,00
K2 0,00 025 050 0,00 000 0,00 000 025 050 050 0,75 100 0,75 1,00 100 025 0,50 0,75 025 050 075 025 050 0,75 0,50 0,75 1,00
K3 0,00 025 050 0,00 025 050 000 000 000 000 025 050 025 050 075 000 025 05 075 1,00 1,00 0,00 025 050 0,00 025 0,50
K4 050 0,75 1,00 050 0,75 1,00 025 050 0,75 0,00 0,00 0,00 025 050 0,75 050 0,75 1,00 025 050 0,75 025 050 0,75 0,50 0,75 1,00
Ks 025 050 0,75 025 050 0,75 025 050 0,75 025 0,50 0,75 0,0 0,00 000 075 1,00 1,00 025 050 075 025 050 0,75 0,50 0,75 1,00
Ke 050 0,75 1,00 050 0,75 1,00 0,00 025 050 050 0,75 1,00 050 0,75 1,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 025 0,00 0,00 025 025 0,5 0,75
K7 050 0,75 1,00 050 0,75 1,00 0,75 1,00 1,00 025 050 0,75 025 050 0,75 0,00 0,00 025 0,00 000 000 000 0,00 025 025 05 0,75
K8 050 0,75 1,00 050 0,75 1,00 0,00 025 050 050 0,75 1,00 0,00 025 050 0,00 0,00 025 000 000 025 0,00 000 000 025 050 0,75
K9 0,75 1,00 1,00 0,75 1,00 1,00 025 050 0,75 050 0,75 1,00 050 0,75 1,00 025 050 0,75 025 050 0,75 025 050 0,75 0,00 0,00 0,00
Tablo 6.3. Bulanik direkt iliski matrisi
K1 K2 K3 K4 KS Ké K7 K8 K9
K1 0,000 0,000 0,000 0,750 1,000 1,000 0,500 0,750 0,938 0,500 0,750 0,938 0,563 0,813 1,000 0,500 0,750 0,938 0,438 0,688 0,875 0,500 0,750 0,938 0,688 0,938 1,000
K2 0,250 0,500 0,750 0,000 0,000 0,000 0,375 0,625 0,875 0,438 0,688 0,938 0,688 0,938 1,000 0,438 0,688 0,938 0,438 0,688 0,938 0,375 0,625 0,875 0,688 0,938 1,000
K3 0,250 0,500 0,750 0,313 0,563 0,813 0,000 0,000 0,000 0,188 0,438 0,688 0,500 0,750 0,938 0,250 0,500 0,688 0,750 1,000 1,000 0,125 0,375 0,625 0,500 0,750 0,875
K4 0,250 0,500 0,750 0,438 0,688 0,938 0,250 0,500 0,750 0,000 0,000 0,000 0,375 0,625 0,875 0,438 0,688 0,938 0,188 0,438 0,688 0,438 0,688 0,938 0,563 0,813 1,000
K5 0,250 0,500 0,750 0,375 0,625 0,875 0,375 0,625 0,875 0,375 0,625 0,875 0,000 0,000 0,000 0,688 0,938 1,000 0,500 0,750 0,938 0,500 0,750 0,938 0,688 0,938 1,000
K6 0375 0,625 0,875 0,500 0,750 1,000 0,188 0,438 0,688 0,313 0,563 0,813 0,563 0,813 1,000 0,000 0,000 0,000 0,063 0,188 0,438 0,125 0,250 0,500 0,563 0,813 0,938
K7 0,313 0,563 0,813 0,500 0,750 1,000 0,688 0,938 1,000 0,188 0,438 0,688 0,438 0,688 0,938 0,125 0,250 0,500 0,000 0,000 0,000 0,063 0,188 0,438 0,500 0,750 0,938
K8 0,250 0,500 0,750 0,375 0,625 0,875 0,063 0,313 0,563 0,313 0,563 0,813 0,313 0,563 0,813 0,125 0,250 0,500 0,000 0,125 0,375 0,000 0,000 0,000 0,438 0,688 0,875
K9 0,563 0,813 0,938 0,750 1,000 1,000 0,375 0,625 0,875 0,438 0,688 0,938 0,563 0,813 1,000 0,500 0,750 0,938 0,375 0,625 0,875 0,313 0,563 0,813 0,000 0,000 0,000




Tablo 6.4. Bulanik normallestirilmis direkt iligki matrisi
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K1

K2

K4

K5

K6

K7

K8

K9

K1
K2
K3
K4
KS
K6
K7
K8
K9

0,000
0,033
0,033
0,033
0,033
0,049
0,041
0,033
0,074

0,000
0,066
0,066
0,066
0,066
0,082
0,074
0,066
0,107

0,000
0,098
0,098
0,098
0,098
0,115
0,107
0,098
0,123

0,098
0,000
0,041
0,057
0,049
0,066
0,066
0,049
0,098

0,131
0,000
0,074
0,090
0,082
0,098
0,098
0,082
0,131

0,131
0,000
0,107
0,123
0,115
0,131
0,131
0,115
0,131

0,066
0,049
0,000
0,033
0,049
0,025
0,090
0,008
0,049

0,098
0,082
0,000
0,066
0,082
0,057
0,123
0,041
0,082

0,123
0,115
0,000
0,098
0,115
0,090
0,131
0,074
0,115

0,066
0,057
0,025
0,000
0,049
0,041
0,025
0,041
0,057

0,098
0,090
0,057
0,000
0,082
0,074
0,057
0,074
0,090

0,123
0,123
0,090
0,000
0,115
0,107
0,090
0,107
0,123

0,074
0,090
0,066
0,049
0,000
0,074
0,057
0,041
0,074

0,107
0,123
0,098
0,082
0,000
0,107
0,090
0,074
0,107

0,131
0,131
0,123
0,115
0,000
0,131
0,123
0,107
0,131

0,066
0,057
0,033
0,057
0,090
0,000
0,016
0,016
0,066

0,098
0,090
0,066
0,090
0,123
0,000
0,033
0,033
0,098

0,123
0,123
0,090
0,123
0,131
0,000
0,066
0,066
0,123

0,057
0,057
0,098
0,025
0,066
0,008
0,000
0,000
0,049

0,090
0,090
0,131
0,057
0,098
0,025
0,000
0,016
0,082

0,115
0,123
0,131
0,090
0,123
0,057
0,000
0,049
0,115

0,066
0,049
0,016
0,057
0,066
0,016
0,008
0,000
0,041

0,098
0,082
0,049
0,090
0,098
0,033
0,025
0,000
0,074

0,123
0,115
0,082
0,123
0,123
0,066
0,057
0,000
0,107

0,090
0,090
0,066
0,074
0,090
0,074
0,066
0,057
0,000

0,123
0,123
0,098
0,107
0,123
0,107
0,098
0,090
0,000

0,131
0,131
0,115
0,131
0,131
0,123
0,123
0,115
0,000

Tablo 6.5. Bulanik toplam direkt iliski matrisi

K1

K2

K3

K4

KS

K6

K7

K8

K9

K1
K2
K3
K4
K5
K6
K7
K8
K9

0,041
0,066
0,059
0,060
0,067
0,073
0,066
0,050
0,105

0,180
0,223
0,202
0,203
0,223
0,208
0,202
0,169
0,263

0,867
0,923
0,829
0,879
0,915
0,838
0,835
0,747
0,952

0,153
0,052
0,081
0,097
0,100
0,103
0,103
0,076
0,147

0,351
0,209
0,251
0,265
0,285
0,261
0,263
0,216
0,334

1,117
0,963
0,951
1,021
1,056
0,965
0,970
0,863
1,090

0,106
0,084
0,033
0,060
0,083
0,053
0,116
0,028
0,087

0,280
0,246
0,151
0,209
0,245
0,193
0,255
0,152
0,252

1,001
0,960
0,762
0,900
0,951
0,839
0,879
0,745
0,970

0,106
0,091
0,053
0,030
0,083
0,069
0,053
0,061
0,094

0,279
0,251
0,200
0,148
0,244
0,208
0,195
0,183
0,259

1,018
0,983
0,858
0,827
0,967
0,867
0,857
0,787
0,993

0,132
0,136
0,104
0,089
0,053
0,110
0,097
0,068
0,126

0,332
0,319
0,272
0,259
0,209
0,269
0,258
0,209
0,315

1,127
1,088
0,973
1,023
0,962
0,974
0,973
0,864
1,099

0,112
0,097
0,065
0,088
0,125
0,035
0,050
0,041
0,107

0,285
0,258
0,212
0,235
0,284
0,147
0,180
0,152
0,272

0,994
0,959
0,837
0,915
0,957
0,753
0,818
0,735
0,970

0,099
0,091
0,124
0,053
0,097
0,038
0,035
0,020
0,087

0,265
0,245
0,262
0,194
0,249
0,160
0,142
0,127
0,245

0,947
0,921
0,838
0,850
0,912
0,773
0,724
0,690
0,924

0,101
0,080
0,041
0,081
0,093
0,044
0,034
0,020
0,075

0,259
0,227
0,176
0215
0,239
0,159
0,152
0,104
0,226

0,944
0,904
0,787
0,869
0,903
0,772
0,768
0,636
0,908

0,155
0,143
0,109
0,117
0,142
0,116
0,109
0,087
0,065

0,366
0,338
0,288
0,296
0,337
0,284
0,280
0,236
0,238

1,134
1,095
0,972
1,043
1,085
0,973
0,978
0,876
0,990
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Bulanik toplam iliski matrisinin elde edilmesi ile siitun elemanlarinin toplami D;, satir
elemanlarinin toplami R; bulunmustur. Génderici ve alic1 gruplarin belirlenebilmesi
icin D; + R; ve D; — R; degerleri (Denklem 5.7) ve (Denklem 5.8) kullanilarak
hesaplanmistir. Bulunan D; + R; ve D; — R; degerleri iicgensel bulanik sayilardan
tiretildiginden dolayr tek deger haline getirilmesi i¢in durulama yontemi
uygulanmistir. Durulama yontemi, (Denklem 5.9) ve (Denklem 5.10) kullanilarak
yapilmustir. Kriterler arasindaki iliskiyi gorebilmek i¢in esik degeri belirlenmistir.
Esik degeri 0,3585 se¢ilmistir. Tablo 6.6.’da kalin ile gosterilmekte olan esik degerinin

tizerindeki degerler, kriterler arasindaki neden-sonug¢ iliskisini vermektedir.

) ve (D
bulunmustur. Tablo 6.6.’da yer alan (ﬁidef + ﬁidef) ve (D;

~ def

o ~d def _5d
Durulagtirma igleminden sonra (D; e R; o o

—R; ") degerleri

el _ Ridef) degerleri

kullanilarak Sekil 6.1.’de gosterilen neden-sonug iliski diyagrami ¢izilmistir. Tablo
6.6.da yer alan degerler kullanilarak Sekil 6.2.’de gosterilen ana kriterlerin iliski

semas1 olusturulmustur.



Tablo 6.6. Durulastirilmig toplam iliski matrisi
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K1 K2 K3 K4 K5 K6 K7 K8 K9 p* . +R" b -R*

K1 03170 04933 04167 04207 04808 04190 03938 03910 05055  3,8378 6,8672 0,8083
K2 03588 03581 03838 03941 04658 03929 03755 03594 04787  3,5669 7,2611 -0,1272
K3 03230 0383 02743 03277 04050 03314 03713 02953 04141  3,1255 6,2810 -0,0299
K4 03359 04122 03444 02884 04076 03685 03228 03453 04379  3,2629 6,4462 0,0796
K5 03570 04313 03810 03846 03583 04122 03769 03682 04756  3,5452 7,2654 -0,1751
K6 03315 03975 03192 03382 04055 02704 02828 02835 04143  3,0430 6,2194 -0,1334
K7 03265 03998 03763 03249 03964 03069 02606 02764 04118  3,0796 6,0793 0,0799
K8 02839 03426 02695 03034 03372 02700 02410 02161 0358  2,6223 55161 -0,2715
K9 03958 04761 03904 04011 04637 04051 03749 03588 03827  3,6485 7,5276 -0,2306
R’ 3,095 3,6942 3,155 3,833 37203  3,1764  2,999733  2.8938  3,879074

1,00

0,80 L 2

K1

0,60

0,40

0,20

® K7 @ K4

0,00

460 5,00 5,50 6,00 3" 6,50 7,00 '@ 7,50 8,00

-0,20

rKS K& KS FK9
-0,40
D+R

Sekil 6.1. Ana kriterlerin etki diyagrami
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e VN

K9: 1s Sonuglart > B
K2: Strateji

K8: Toplumla

fgili Sonuglar K3: Calisanlar

K7: Caliganlarla
Tgili Sonuglar

K4: Isbirlikleri
ve Kaynaklar

K6: Miisterilerle
ilgili Sonuglar

KS: Siiregler,
Uriinler ve
Hizmetler

Sekil 6.2. Ana kriterlerin birbirleri ile iligki gemasi

Sekil 6.1.’de goriildiigii iizere, D; — R; degerlerine dayanarak Liderlik (K1),
Calisanlar ile Ilgili Sonuglar (K7), Isbirlikleri ve Kaynaklar (K4) kriterleri pozitif
degere sahiptir. Bu kriterler, digerler kriterler iizerinde yiiksek etki ve 6ncelige sahip
oldugu sdylenebilir. Is Sonuglar1 (K9), Toplum ile Ilgili Sonuglar (K8), Siiregler,
Uriinler ve Hizmetler (K5), Strateji (K2), Miisteri ile Ilgili Sonuglar (K6), Calisanlar
(K3) kriterleri negatif degere sahiptir. Bu kriterler, diger kriterlerden daha fazla
etkilenen kriterlerdir. Kurumlar, kurumsallasma diizeylerini arttirmak i¢in Liderlik
(K1) kriterine odaklanmalar1 gerekmektedir. Diger kriterlerden en fazla etkilenen
Toplum ile ilgili Sonuglar (K8) kriteri olmustur. Ehsan ve Veeri Chettiar (2010)
calismalarinda da Liderlik (K1) kriteri, diger kriterleri dnemli dl¢iide etkiledigini, Is
sonuclart (K9) kriteri diger kriterlerden 6nemli 6l¢iide etkilenmekte oldugundan

bahsetmektedir.

D; + R; degerleri kriterler arasindaki iliskiyi gostermektedir. D; + R; degeri en yiiksek
olan kriter Is Sonuglar1 (K9) kriteri, diger kriterler ile arasindaki iliski daha fazladur.
D; + R; degeri en diisiik olan kriter Toplum ile Tlgili Sonuglar (K8) kriteri, diger

kriterler ile iliskisinin daha az oldugu goriilmektedir.
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Bulanik DEMATEL yo6nteminden elde edilen sonuglarina gére, EFQM Miikemmellik
Modelinin alt kriterlerinin agirliklarini hesaplamak i¢in bulanik ANP yontemi ile ikili
karsilagtirmalar yapilmistir. Uzman kisilere Tablo 5.2.’de gdosterilen bulanik dilsel
ifadeler ile kriterleri dnem derecesine gore degerlendirmeleri istenmistir. Ornegin bir
uzmanin; Strateji (K2) kriteri, Isbirlikleri ve Kaynaklar (K4) kriterine etki etti§inden,
K2a alt kriteri acisindan diisiiniilerek K4’iin alt kriterlerini degerlendirmesi Tablo
6.7.’de gosterilmistir. Benzer sekilde, uzmanlarin geri kalani tarafindan yapilan tiim
degerlendirmeler alinarak iiggen bulanik sayilara c¢evrilmistir. Her bir matrisin
tutarlilik analizi hesaplanmistir. Tutarlilik oran1 0,1’ den biiyiik olan matrisler uzmanlar
tarafindan tekrar gozden gecirilerek tutarli hale getirilmistir. Daha sonra uzman
degerlendirmelerinin geometrik ortalamalart (Denklem 5.11) ve (Denklem 5.19)
kullanilarak kriter agirliklar1 belirlenmistir. Tiim uzmanlarin K4 alt kriterlerini K2a’ya

gore degerlendirmesi Tablo 6.11.’de gosterilmistir.

Biitiin kriterlerin agirliklari, bulantk DEMATEL'den elde edilen etki iligkisine
dayanarak ayni sekilde hesaplanmistir. Alt kriterler i¢in siipermatris olusturulmus ve
hesaplanan kriterlerin agirliklar1 Sekil 5.4.’de gosterilen matrise yerlestirilmistir.
Agirliklandirilmamis stipermatris Tablo 6.15.’de verilmigtir. Tiim uzmanlarin K4 alt
kriterlerini K2 (a,b,c,d)’ye gore degerlendirmesine gore kriterlerin agirliklart kalin
olarak Tablo 6.15.’de gosterilmistir. Daha sonra agirliklandirilmamis siipermatrisin,
her siitunun toplaminin 1 oldugu agirliklandirilmis siipermatris'e doniistiiriilmesi i¢in
normalize edilmistir. Agirliklandirilmis siipermatris kullanilarak her bir siitunun
degerleri dengeleninceye yani esit oluncaya dek siipermatrisin yliksek dereceden
kuvveti MATLAB yazilimi1 kullanilarak alinmistir. Matrisin siitun degerleri esitlenince
Tablo 6.16.’da gosterilen Limit siipermatris elde edilmistir. Limit siipermatrisin
herhangi bir siitununda ilgili alt kriterlerin agirligi gosterilmektedir. Agirlig1 en fazla

olan kriter en 6nemli kriterdir.
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Tablo 6.7. Bir uzmanin K4 alt kriterlerini K2a’ya gore degerlendirmesini gosteren ikili karsilagtirma matrisi

Dilsel ifadeler Bulamk Sayilar
4a 4b 4c 4d 4e 4a 4b 4c 4d 4e
4a EO ¢CO ¢O 00 ¢O 4a 1 1 1 5 7 9579 3 5 7 5 7 9
4b EO BO EO 4b 19 1/7 15 1 I 1135 1 1 1 15 13 1
4c EO 4c 19 /7 15 15 131111 15 13 1 U5 173 1
4d BO EO 4 U7 15 13 1 1 1135 1 1 1 15 131
de BO BO BO EO 4 19 1/7 1/5s 1 3 5135 1 3 5 1 1 1
Tablo 6.8. Bir uzmanin K4 alt kriterlerini K2b’ye gore degerlendirmesini gosteren ikili karsilagtirma matrisi
Dilsel ifadeler Bulanik Sayilar
4:} 4b 4c 4d  4e 4a 4b 4c 4d 4e
4a EO 4a 1 1 1 15 131 US 3 1 1/7 1Us U3 19 1/7 1/5
4b BO EO 4 135 1 1 1 1 1 1 Vs 13 1 17 15 173
4c BO EO EO 4c 135 1 1 1 1 1 1 Vs 13 1 U7 U5 13
4d 00 BO BO EO 44357 1 3 5 1 3 5 1 1 1 15 13 1
4e CO 00 0O BO EO 4 579 3 5 7 3 5 7 1 3 5 1 1 1
Tablo 6.9. Bir uzmanin K4 alt kriterlerini K2¢’ye gore degerlendirmesini gosteren ikili kargilagtirma matrisi
Dilsel ifadeler Bulamk Sayilar
4a 4b  4c  4d  4e 4a 4b 4c 4d 4e
4a EO BO BO 4a 1 1 1135135 17 Us 13 U7 15 1/3
4b EO 4p /5 131 1 1 1 111 /7 USs U3 U7 1S 173
4c EO EO 4c 15 131 11 11 11 V7T US U3 19 U7 15
4d 00 00 00 EO 44 3 5 7357357 1 1 1 15 13 1
4¢e 00 00 C¢O BO EO 4e 3 5 7357579 1 3 5 1 1 1

Tablo 6.10. Bir uzmanin K4 alt kriterlerini K2d’ye gére degerlendirmesini gosteren ikili karsilastirma matrisi

Dilsel ifadeler Bulanik Sayilar
42 4b 4c  4d de 4a 4b 4c 4d 4e
4a EO BO BO 4a 1 1 1 1 3 5135 17 15 13 1/9 17 1/5
4b EO BO 4b 1/5 13 1 1 1 1135 17 Us 13 1/9 1/7 1/5
4c¢ EO 4c 1/5 131 15 131 1 11 17 1/5 13 19 17 1/5
4d 00 00 00 EO 44 3 5 7 3 5 7357 1 1 1 1/5 153 1
4¢ CO CO COBOEO 4 5 7 9 5 7 9579 1 3 5 1 1 1
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Tablo 6.11. Tiim uzmanlarin K4 alt kriterlerini K2a’ya gore degerlendirmesinin geometrik ortalamasi ve agirliklar

4a

4b

4c

4d

4e

Wi

4a
4b
4c
4d
4e

1,00
0,33
0,13
0,14
0,33

1,00
0,65
0,17
0,20
0,65

1,00
1,00
0,26
0,33
1,00

1,00
1,00
0,17
0,38
1,00

1,53
1,00
0,26
0,45
3,00

3,00
1,00
0,58
0,58
5,00

3,87
1,73
1,00
1,00
1,73

5,92
3,87
1,00
1,73
3,87

7,94
5,92
1,00
2,24
5,92

3,00
1,73
0,45
1,00
1,73

5,00
2,24
0,58
1,00
3,87

7,00
2,65
1,00
1,00
5,92

1,00
0,20
0,17
0,17
1,00

1,53
0,33
0,26
0,26
1,00

3,00
1,00
0,58
0,58
1,00

0,38
0,24
0,00
0,03
0,34

Tablo 6.12

. Ttim uzmanlarin K4 alt kriterlerini K2b’ye gore degerlendirmesinin geometrik ortalamasi ve agirliklari

4a

4b

4c

4d

4e

Wi

4a
4b
4c
4d
4e

1,00
1,73
0,45
0,77
3,87

1,00
3,87
1,00
1,29
5,92

1,00
5,92
2,24
2,65
7,94

0,17
1,00
0,38
0,38
3,00

0,26
1,00
0,45
0,77
5,00

0,58
1,00
0,58
1,29
7,00

0,45
1,73
1,00
1,00
3,87

1,00
2,24
1,00
1,73
5,92

2,24
2,65
1,00
2,24
7,94

0,38
0,77
0,45
1,00
2,24

0,77
1,29
0,58
1,00
4,58

1,29
2,65
1,00
1,00
6,71

0,13
0,14
0,13
0,15
1,00

0,17
0,20
0,17
0,22
1,00

0,26
0,33
0,26
0,45
1,00

0,00
0,27
0,00
0,07
0,65

Tablo 6.13

. Ttim uzmanlarin K4 alt kriterlerini K2¢’ye gore degerlendirmesinin geometrik ortalamasi ve agirliklart

4a

4b

4c

4d

4e

Wi

4a
4b
4c
4d
4e

1,00
0,45
0,17
0,77
3,00

1,00
1,00
0,26
1,29
5,00

1,00
2,24
0,58
2,65
7,00

0,45
1,00
0,33
0,77
3,00

1,00
1,00
0,38
1,29
5,00

2,24
1,00
0,45
2,65
7,00

1,73
2,24
1,00
1,73
5,00

3,87
2,65
1,00
3,87
7,00

5,92
3,00
1,00
5,92
9,00

0,38
0,38
0,17
1,00
2,24

0,77
0,77
0,26
1,00
4,58

1,29
1,29
0,58
1,00
6,71

0,14
0,14
0,11
0,15
1,00

0,20
0,20
0,14
0,22
1,00

0,33
0,33
0,20
0,45
1,00

0,17
0,07
0,00
0,22
0,54

Tablo 6.14. Tiim uzmanlarin K4 alt kriterlerini K2d’ye gore degerlendirmesinin geometrik ortalamasi ve agirliklar

4a

4b

4c

4d

4e

Wi

4a
4b
4c
4d
4e

1,00
0,45
0,17
0,77
3,87

1,00
1,00
0,26
1,29
5,92

1,00
2,24
0,58
2,65
7,94

0,45
1,00
0,15
0,77
3,87

1,00
1,00
0,22
1,29
5,92

2,24
1,00
0,45
2,65
7,94

1,73
2,24
1,00
1,73
5,00

3,87
4,58
1,00
3,87
7,00

5,92
6,71
1,00
5,92
9,00

0,38
0,38
0,17
1,00
2,24

0,77
0,77
0,26
1,00
4,58

1,29
1,29
0,58
1,00
6,71

0,13
0,13
0,11
0,15
1,00

0,17
0,17
0,14
0,22
1,00

0,26
0,26
0,20
0,45
1,00

0,14
0,16
0,00
0,19
0,52
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Tablo 6.15. Agirliklandirilmamis siipermatris

Kla Kilb Klc Kld Kle K2a K2b K2c¢ K2d K3a K3b K3c¢ K3d K3e K4a K4b Kd4c K4d Kde KS5Sa KSb KSc¢ K5d KSe Ké6a Ké6b K7a K7b K8a K8b K9a K9b

Kla
K1b
Klc
Ki1d
Kle
K2a
K2b
K2c¢
K2d
K3a
K3b
K3c¢
K3d
K3e
K4a
K4b
Kdce
K4d
Kde
K5a
K5b
K5c¢
K5d
KSe
Ké6a
Ko6b
K7a
K7b
K8a
K8b
K9a
K9b

0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,231 0,124 0,293 0,387 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,417 0,000
0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,413 0,270 0,278 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,146 0,715
0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,414 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,046 0,097
0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,106 0,255 0,170 0,125 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,084 0,097
0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,249 0,208 0,267 0,211 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,306 0,091
0,780 0,000 0,830 0,088 0,253 0,000 0,000 0,000 0,000 0,489 0,000 0,017 0,390 0,227 0,846 0,299 0,035 0,035 0,021 0,922 1,000 0,400 0,975 1,000 1,000 0,274 0,306 0,000 0,000 0,000 0,442 0,011
0,155 0,000 0,000 0,341 0,284 0,000 0,000 0,000 0,000 0,511 1,000 0,655 0,000 0,375 0,000 0,026 0,247 0,247 0,462 0,000 0,000 0,160 0,000 0,000 0,000 0,223 0,694 0,446 0,000 0,000 0,071 0,610
0,065 0,620 0,113 0,224 0,261 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,215 0,154 0,349 0,414 0,414 0,295 0,078 0,000 0,272 0,025 0,000 0,000 0,209 0,000 0,277 0,000 0,000 0,243 0,189
0,000 0,380 0,056 0,348 0,202 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,328 0,610 0,183 0,000 0,326 0,304 0,304 0,222 0,000 0,000 0,169 0,000 0,000 0,000 0,293 0,000 0,277 0,000 0,000 0,243 0,189
0,223 0,286 0,304 0,087 0,081 0,317 0,274 0,736 0,488 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,332 0,254 0,237 0,215 0,335 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,377 0,135
0,245 0,279 0,311 0,371 0,389 0,303 0,316 0,264 0,226 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,326 0,297 0,323 0,366 0,311 0,000 0,000 0,413 0,518 0,000 0,000 0,192 0,338
0,259 0,226 0,258 0,323 0,303 0,164 0,263 0,000 0,094 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,240 0,259 0,246 0,299 0,223 0,000 0,000 0,294 0,375 0,000 0,000 0,289 0,312
0,055 0,053 0,000 0,000 0,046 0,077 0,033 0,000 0,173 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,056 0,097 0,074 0,033 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
0,218 0,156 0,127 0,219 0,181 0,139 0,114 0,000 0,019 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,101 0,133 0,097 0,046 0,097 0,000 0,000 0,293 0,107 0,000 0,000 0,141 0,215
0,237 0,042 0,519 0,061 0,221 0,381 0,000 0,169 0,136 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,348 0,261 0,300 0,300 0,257 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,371 0,306
0,288 0,316 0,244 0,172 0,251 0,244 0,273 0,071 0,160 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,111 0,218 0,186 0,186 0,177 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,132 0,108
0,020 0,039 0,000 0,000 0,034 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,024
0,167 0,290 0,098 0,132 0,219 0,030 0,073 0,219 0,187 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,235 0,227 0,228 0,228 0,251 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,219 0,210
0,288 0,313 0,139 0,636 0,275 0,345 0,654 0,541 0,517 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,306 0,295 0,286 0,286 0,315 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,279 0,353
0,432 0,542 0,530 0,355 0,383 0,691 0,430 0,510 0,310 0,729 0,729 0,438 0,438 0,438 0,701 0,541 0,435 0,507 0,417 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,169 0,000 1,000 1,000 0,000 0,000 0,435 0,311
0,317 0,231 0,348 0,266 0,353 0,309 0,329 0,232 0,206 0,206 0,206 0,245 0,245 0,245 0,096 0,271 0,346 0,303 0,309 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,292 0,323 0,000 0,000 0,000 0,000 0,198 0,236
0,011 0,000 0,000 0,082 0,000 0,000 0,044 0,029 0,103 0,000 0,000 0,103 0,103 0,103 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,270 0,000 0,000 0,000 0,000 0,054 0,000
0,023 0,061 0,000 0,082 0,114 0,000 0,043 0,114 0,232 0,000 0,000 0,049 0,049 0,049 0,183 0,088 0,172 0,145 0,130 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,203 0,394 0,000 0,000 0,000 0,000 0,313 0,283
0,218 0,166 0,122 0,215 0,149 0,000 0,154 0,114 0,149 0,065 0,065 0,165 0,165 0,165 0,020 0,101 0,047 0,046 0,143 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,337 0,013 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,170
1,000 0,000 1,000 1,000 0,569 0,569 0,110 0,565 0,565 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,298 0,000 0,110 0,000 0,431 0,431 0,431 1,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,110
0,000 1,000 0,000 0,000 0,431 0,431 0,890 0,435 0,435 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 1,000 1,000 0,702 1,000 0,890 1,000 0,569 0,569 0,569 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 1,000 0,890
1,000 0,000 1,000 1,000 0,641 1,000 0,565 0,500 0,890 0,641 0,000 0,890 1,000 1,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,298 0,298 0,300 0,300 0,300 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,435 0,110
0,000 1,000 0,000 0,000 0,359 0,000 0,435 0,500 0,110 0,359 1,000 0,110 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,702 0,702 0,700 0,700 0,700 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,565 0,890
1,000 0,000 0,431 0,000 0,000 0,569 0,110 0,359 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 1,000 0,565 0,702 0,435 1,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,435 0,110
0,000 1,000 0,569 1,000 1,000 0,431 0,890 0,641 1,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,435 0,298 0,565 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,565 0,890
1,000 0,500 0,000 0,500 0,500 0,500 0,500 0,500 0,500 1,000 0,298 0,702 0,500 0,298 1,000 0,435 0,000 0,500 0,700 1,000 1,000 0,000 0,298 0,000 0,702 0,000 0,500 0,000 0,702 0,298 0,000 0,000
0,000 0,500 1,000 0,500 0,500 0,500 0,500 0,500 0,500 0,000 0,702 0,298 0,500 0,702 0,000 0,565 1,000 0,500 0,300 0,000 0,000 1,000 0,702 1,000 0,298 1,000 0,500 1,000 0,298 0,702 0,000 0,000
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Tablo 6.16. Limit siipermatris

Kla Kilb Klc Kld Kle K2a K2b K2c¢ K2d K3a K3b K3c¢ K3d K3e K4a Kd4b Kd4c K4d Kd4e KSa KSb KSc KSd KSe Ké6a Ké6b K7a K7b K8a K8b K9a K9b
K1a 0,010 0,010 0,010 0,010 0,010 0,010 0,010 0,010 0,010 0,010 0,010 0,010 0,010 0,010 0,010 0,010 0,010 0,010 0,010 0,010 0,010 0,010 0,010 0,010 0,010 0,010 0,010 0,010 0,010 0,010 0,010 0,010
K1b 0,017 0,017 0,017 0,017 0,017 0,017 0,017 0,017 0,017 0,017 0,017 0,017 0,017 0,017 0,017 0,017 0,017 0,017 0,017 0,017 0,017 0,017 0,017 0,017 0,017 0,017 0,017 0,017 0,017 0,017 0,017 0,017
K1c¢ 0,005 0,005 0,005 0,005 0,005 0,005 0,005 0,005 0,005 0,005 0,005 0,005 0,005 0,005 0,005 0,005 0,005 0,005 0,005 0,005 0,005 0,005 0,005 0,005 0,005 0,005 0,005 0,005 0,005 0,005 0,005 0,005
K1d 0,006 0,006 0,006 0,006 0,006 0,006 0,006 0,006 0,006 0,006 0,006 0,006 0,006 0,006 0,006 0,006 0,006 0,006 0,006 0,006 0,006 0,006 0,006 0,006 0,006 0,006 0,006 0,006 0,006 0,006 0,006 0,006
Kle 0,010 0,010 0,010 0,010 0,010 0,010 0,010 0,010 0,010 0,010 0,010 0,010 0,010 0,010 0,010 0,010 0,010 0,010 0,010 0,010 0,010 0,010 0,010 0,010 0,010 0,010 0,010 0,010 0,010 0,010 0,010 0,010
K2a 0,053 0,053 0,053 0,053 0,053 0,053 0,053 0,053 0,053 0,053 0,053 0,053 0,053 0,053 0,053 0,053 0,053 0,053 0,053 0,053 0,053 0,053 0,053 0,053 0,053 0,053 0,053 0,053 0,053 0,053 0,053 0,053
K2b 0,051 0,051 0,051 0,051 0,051 0,051 0,051 0,051 0,051 0,051 0,051 0,051 0,051 0,051 0,051 0,051 0,051 0,051 0,051 0,051 0,051 0,051 0,051 0,051 0,051 0,051 0,051 0,051 0,051 0,051 0,051 0,051
K2c¢ 0,024 0,024 0,024 0,024 0,024 0,024 0,024 0,024 0,024 0,024 0,024 0,024 0,024 0,024 0,024 0,024 0,024 0,024 0,024 0,024 0,024 0,024 0,024 0,024 0,024 0,024 0,024 0,024 0,024 0,024 0,024 0,024
K2d 0,025 0,025 0,025 0,025 0,025 0,025 0,025 0,025 0,025 0,025 0,025 0,025 0,025 0,025 0,025 0,025 0,025 0,025 0,025 0,025 0,025 0,025 0,025 0,025 0,025 0,025 0,025 0,025 0,025 0,025 0,025 0,025
K3a 0,022 0,022 0,022 0,022 0,022 0,022 0,022 0,022 0,022 0,022 0,022 0,022 0,022 0,022 0,022 0,022 0,022 0,022 0,022 0,022 0,022 0,022 0,022 0,022 0,022 0,022 0,022 0,022 0,022 0,022 0,022 0,022
K3b 0,033 0,033 0,033 0,033 0,033 0,033 0,033 0,033 0,033 0,033 0,033 0,033 0,033 0,033 0,033 0,033 0,033 0,033 0,033 0,033 0,033 0,033 0,033 0,033 0,033 0,033 0,033 0,033 0,033 0,033 0,033 0,033
K3c¢ 0,026 0,026 0,026 0,026 0,026 0,026 0,026 0,026 0,026 0,026 0,026 0,026 0,026 0,026 0,026 0,026 0,026 0,026 0,026 0,026 0,026 0,026 0,026 0,026 0,026 0,026 0,026 0,026 0,026 0,026 0,026 0,026
K3d 0,002 0,002 0,002 0,002 0,002 0,002 0,002 0,002 0,002 0,002 0,002 0,002 0,002 0,002 0,002 0,002 0,002 0,002 0,002 0,002 0,002 0,002 0,002 0,002 0,002 0,002 0,002 0,002 0,002 0,002 0,002 0,002
K3e 0,014 0,014 0,014 0,014 0,014 0,014 0,014 0,014 0,014 0,014 0,014 0,014 0,014 0,014 0,014 0,014 0,014 0,014 0,014 0,014 0,014 0,014 0,014 0,014 0,014 0,014 0,014 0,014 0,014 0,014 0,014 0,014
K4a 0,020 0,020 0,020 0,020 0,020 0,020 0,020 0,020 0,020 0,020 0,020 0,020 0,020 0,020 0,020 0,020 0,020 0,020 0,020 0,020 0,020 0,020 0,020 0,020 0,020 0,020 0,020 0,020 0,020 0,020 0,020 0,020
K4b 0,012 0,012 0,012 0,012 0,012 0,012 0,012 0,012 0,012 0,012 0,012 0,012 0,012 0,012 0,012 0,012 0,012 0,012 0,012 0,012 0,012 0,012 0,012 0,012 0,012 0,012 0,012 0,012 0,012 0,012 0,012 0,012
K4c 0,001 0,001 0,001 0,001 0,001 0,001 0,001 0,001 0,001 0,001 0,001 0,001 0,001 0,001 0,001 0,001 0,001 0,001 0,001 0,001 0,001 0,001 0,001 0,001 0,001 0,001 0,001 0,001 0,001 0,001 0,001 0,001
K4d 0,014 0,014 0,014 0,014 0,014 0,014 0,014 0,014 0,014 0,014 0,014 0,014 0,014 0,014 0,014 0,014 0,014 0,014 0,014 0,014 0,014 0,014 0,014 0,014 0,014 0,014 0,014 0,014 0,014 0,014 0,014 0,014
K4e 0,027 0,027 0,027 0,027 0,027 0,027 0,027 0,027 0,027 0,027 0,027 0,027 0,027 0,027 0,027 0,027 0,027 0,027 0,027 0,027 0,027 0,027 0,027 0,027 0,027 0,027 0,027 0,027 0,027 0,027 0,027 0,027
K5a 0,072 0,072 0,072 0,072 0,072 0,072 0,072 0,072 0,072 0,072 0,072 0,072 0,072 0,072 0,072 0,072 0,072 0,072 0,072 0,072 0,072 0,072 0,072 0,072 0,072 0,072 0,072 0,072 0,072 0,072 0,072 0,072
K5b 0,033 0,033 0,033 0,033 0,033 0,033 0,033 0,033 0,033 0,033 0,033 0,033 0,033 0,033 0,033 0,033 0,033 0,033 0,033 0,033 0,033 0,033 0,033 0,033 0,033 0,033 0,033 0,033 0,033 0,033 0,033 0,033
K5¢ 0,009 0,009 0,009 0,009 0,009 0,009 0,009 0,009 0,009 0,009 0,009 0,009 0,009 0,009 0,009 0,009 0,009 0,009 0,009 0,009 0,009 0,009 0,009 0,009 0,009 0,009 0,009 0,009 0,009 0,009 0,009 0,009
K5d 0,024 0,024 0,024 0,024 0,024 0,024 0,024 0,024 0,024 0,024 0,024 0,024 0,024 0,024 0,024 0,024 0,024 0,024 0,024 0,024 0,024 0,024 0,024 0,024 0,024 0,024 0,024 0,024 0,024 0,024 0,024 0,024
K5e 0,012 0,012 0,012 0,012 0,012 0,012 0,012 0,012 0,012 0,012 0,012 0,012 0,012 0,012 0,012 0,012 0,012 0,012 0,012 0,012 0,012 0,012 0,012 0,012 0,012 0,012 0,012 0,012 0,012 0,012 0,012 0,012
Ké6a 0,019 0,019 0,019 0,019 0,019 0,019 0,019 0,019 0,019 0,019 0,019 0,019 0,019 0,019 0,019 0,019 0,019 0,019 0,019 0,019 0,019 0,019 0,019 0,019 0,019 0,019 0,019 0,019 0,019 0,019 0,019 0,019
Keéb 0,073 0,073 0,073 0,073 0,073 0,073 0,073 0,073 0,073 0,073 0,073 0,073 0,073 0,073 0,073 0,073 0,073 0,073 0,073 0,073 0,073 0,073 0,073 0,073 0,073 0,073 0,073 0,073 0,073 0,073 0,073 0,073
K7a 0,045 0,045 0,045 0,045 0,045 0,045 0,045 0,045 0,045 0,045 0,045 0,045 0,045 0,045 0,045 0,045 0,045 0,045 0,045 0,045 0,045 0,045 0,045 0,045 0,045 0,045 0,045 0,045 0,045 0,045 0,045 0,045
K7b 0,053 0,053 0,053 0,053 0,053 0,053 0,053 0,053 0,053 0,053 0,053 0,053 0,053 0,053 0,053 0,053 0,053 0,053 0,053 0,053 0,053 0,053 0,053 0,053 0,053 0,053 0,053 0,053 0,053 0,053 0,053 0,053
K8a 0,031 0,031 0,031 0,031 0,031 0,031 0,031 0,031 0,031 0,031 0,031 0,031 0,031 0,031 0,031 0,031 0,031 0,031 0,031 0,031 0,031 0,031 0,031 0,031 0,031 0,031 0,031 0,031 0,031 0,031 0,031 0,031
K8b 0,042 0,042 0,042 0,042 0,042 0,042 0,042 0,042 0,042 0,042 0,042 0,042 0,042 0,042 0,042 0,042 0,042 0,042 0,042 0,042 0,042 0,042 0,042 0,042 0,042 0,042 0,042 0,042 0,042 0,042 0,042 0,042
K9a 0,100 0,100 0,100 0,100 0,100 0,100 0,100 0,100 0,100 0,100 0,100 0,100 0,100 0,100 0,100 0,100 0,100 0,100 0,100 0,100 0,100 0,100 0,100 0,100 0,100 0,100 0,100 0,100 0,100 0,100 0,100 0,100
K9b 0,118 0,118 0,118 0,118 0,118 0,118 0,118 0,118 0,118 0,118 0,118 0,118 0,118 0,118 0,118 0,118 0,118 0,118 0,118 0,118 0,118 0,118 0,118 0,118 0,118 0,118 0,118 0,118 0,118 0,118 0,118 0,118
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Uzman gorisleri alimarak bulanik ANP yonteminden elde edilen modelin kriter

agirliklar Sekil 6.3.°te gosterilmektedir.

GIRDILER SONUCLAR
Liderlik Calisanlar Siiregler, Calisanlarla Is
%5 %10 Urtinler ve Ilgili Sonuglari
Hizmetler Sonuglar %22
%15 %10
Strateji Miusterilerle
%15 Tgili
Sonuglar
%9
Isbirlikleri Toplumla
ve Tgili
Kaynaklar Sonuglar
%7 %7

A

OGRENME, YARATICILIK VE YENILESIM

Sekil 6.3. Elde edilen kriter agirliklarina gore EFQM miikemmellik modelinin genel yapisi

Bulanik ANP yéntemi sonucuna gore, Is Sonuglari (K9) kriterinin agirhg diger
kriterlere gore oldukca fazladir. Liderlik (K1) kriterinin ise diger kriterlere gore
yiizdece agirhiginin en az olmasinin sebebi, uzmanlar Is Sonuglarmi degerlendirirken
Liderlik kriterini de igerisinde diislinmeleri sonucu ortaya ¢ikmustir. Literatiir
incelendiginde de, Liderlik kriterinin diger kriterlerde bulmanin miimkiin oldugu

belirtilmistir (Poyraz, 2008).

Uygulamada elde edilen kriter agirliklari ile EFQM modelin suanda gecerli olan kriter
agirhiklar (2013) VIKOR yéntemi ile alt1 kamu kurumunun kurumsallasma diizeyleri
degerlendirilmistir. Her bir kriter i¢in uzmanlar tarafindan kurumlara 0-100 arasinda
bir puan verilmistir. Puanlar ve her kriterin maksimum, minimum puanlar1 Tablo
6.17.°de gosterilmistir. Her bir kurum icin (Denklem 5.21) ve (Denklem 5.22)
kullanilarak grup fayda ortalamasi ve maksimum pismanlik ortalamasi, Denklem
5.23°deki esitlik kullanilarak indeks degeri hesaplanmistir. Cikan sonuglar Tablo
6.18.’de siralanmistir. VIKOR yénteminde yer alan Kosul 1 (kabul edilebilir avantaj)

ve Kosul 2 (karar vermede kabul edilebilir avantaj) incelenerek, Kosul 2’ye gore, Q;
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siralanan kurumlardan, en kii¢iik degere sahip olan F kurumu, Kosul 1’e gore, F, A ve
B kurumlarmin birbirine benzer oldugu ortaya ¢ikmistir. Siralamada, F kurumunun
alternatifi olarak A ve B kurumu gosterilmektedir. EFQM’in kriter agirliklarina gore

kurumlarin siralamasi benzer sekilde Tablo 6.19.’da yapilmistir.

Tablo 6.17. Kurumlarin alt kriterlere gore degerlendirme puanlari

A B C D E F f fi
Kla 60 75 50 45 60 65 75 45
K1b 65 75 55 40 55 65 75 40
Klec 65 65 50 35 60 68 68 35
K1d 65 65 40 30 60 54 65 30
Kle 65 65 40 30 55 65 65 30
K2a 60 65 55 35 60 69 69 35
K2b 65 65 55 30 50 61 65 30
K2¢ 65 65 55 40 55 66 66 40
K2d 60 65 55 45 60 56 65 45
K3a 60 65 50 35 60 60 65 35
K3b 55 65 45 30 55 53 65 30
K3c 60 55 55 35 60 60 60 35
K3d 60 55 55 30 55 66 66 30
K3e 65 65 50 20 55 66 66 20
K4a 70 65 50 30 60 73 73 30
K4b 70 55 50 35 55 60 70 35
Kd4c 65 55 50 35 55 56 65 35
K4d 60 65 45 35 55 71 71 35
Kde 65 65 40 35 55 66 66 35
K5a 70 65 50 40 60 58 70 40
K5b 65 65 60 40 55 68 68 40
K5c¢ 60 65 40 35 55 66 66 35
K5d 70 55 55 40 55 60 70 40
K5e 70 65 50 40 55 60 70 40
K6a 60 65 45 50 65 71 71 45
K6b 60 65 45 45 65 59 65 45
K7a 60 55 45 50 65 68 68 45
K7b 55 45 45 55 65 60 65 45
K8a 45 55 45 50 60 56 60 45
K8b 50 55 40 55 60 56 60 40
K9a 60 65 45 50 55 69 69 45
K9b 65 65 45 50 70 68 70 45

Tablo 6.18. Elde edilen kriter agirliklarina gére kurumlarin siralanmasi

S Siralama R; Siralama Q; Siralama
0,147 F 0,029 F 0 F
0,200 B 0,053 A 0,110 A
0,238 A 0,037 B 0,173 B
0,244 E 0,058 E 0,232 E
0,746 C 0,118 D 0,867 D
0,874 D 0,094 C 0,912 C




Tablo 6.19. EFQM’in kriter agirliklarina gore kurumlarin siralanmasi
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Si Siralama Ri Siralama Qi Siralama
0,123 F 0,0133 F 0 F
0,209 B 0,0424 B 0,204 B
0,249 E 0,0438 E 0,238 E
0,272 A 0,0500 A 0,285 A
0,769 C 0,1125 D 0,891 D
0,865 D 0,0909 C 0,936 C

Tablo 6.20. Kurumlarin elde edilen kriter agirliklarina gore her bir kriterin toplam agirligi

A B C D E F
K1 29,558 32,659 22,411 17,201 26,416 29,555
K2 95,059 98,947 83,724 54,419 85,077 97,036
K3 57,784 60,747 48,706 30,315 56,228 57,398
K4 48,631 46,438 33,344 24,677 41,378 49,771
KS 102,351 95,034 78,465 59,485 86,039 91,617
K6 55,046 59,633 41,284 42,244 59,633 56,430
K7 43,249 41,040 37,930 44,804 53,233 49,329
K8 35,142 40,367 30,913 38,812 44,037 41,101
K9 136,358 141,352 97,859 108,733 137,242 148,875
Tablo 6.21. Kurumlarin EFQM’in kriter agirliklarina gore her bir kriterin toplam agirligt
A B C D E F
K1 64,000 69,000 47,000 36,000 58,000 63,400
K2 62,500 65,000 55,000 37,500 56,250 63,000
K3 60,000 61,000 51,000 30,000 57,000 61,000
K4 66,000 61,000 47,000 34,000 56,000 65,200
K5 67,000 63,000 51,000 39,000 56,000 62,400
K6 90,000 97,500 67,500 73,125 97,500 102,000
K7 58,750 52,500 45,000 51,250 65,000 66,000
K8 47,500 55,000 42,500 52,500 60,000 56,000
K9 93,750 97,500 67,500 75,000 93,750 102,750

Kriter bazinda toplam agirliklar karsilagtirildiginda, her iki model de kurumlarin

kurumsallagsma diizeylerinin hesaplanmasinda is Sonuglar1 (K9) kriterinin toplam

puani diger kriterlere gore daha fazla oldugu goriilmiistiir. En az puani alan kriter,

uygulamada elde edilen sonuglara gore Liderlik (K1) kriteri oldugu goriilmektedir.

EFQM’in kriter agirliklari ile incelendiginde A, C ve F kurumlarinda Toplumla ilgili

Sonuglar (K8) kriteri, B kurumunda Calisanlarla Ilgili Sonuclar (K7), D kurumunda

Calisanlar (K3), E kurumunda Isbirlikleri ve Kaynaklar (K4) kriteri diger kriterlere

gore en az puani aldig1 goriilmektedir.



Tablo 6.22. Elde edilen kriter agirliklarina gore kurumlarin mitkemmellik seviyelerinin hesaplanmasi

A B C D E F
Kla 5,76 7,20 4,80 432 5,76 6,24
K1b 10,80 12,47 9,14 6,65 9,14 10,80
Klc 3,08 3,08 2,37 1,66 2,84 322
K1d 3,69 3,69 227 1,70 341 3,07
Kle 6,23 6,23 3,83 2,88 5,27 6,23
K2a 31,74 34,38 29,09 18,51 31,74 36,50
K2b 32,95 32,95 27,88 1521 25,35 30,92
K2c 15,46 15,46 13,08 9,52 13,08 15,70
K2d 14,91 16,15 13,67 11,18 14,91 13,92
K3a 13,00 14,08 10,83 7,58 13,00 13,00
K3b 18,20 21,51 14,89 9,93 18,20 17,54
K3c 15,86 14,54 14,54 9,25 15,86 15,86
K3d 1,31 1,20 1,20 0,65 1,20 1,44
K3e 9,41 9,41 7,24 2,90 7,96 9,55
Kaa 14,16 13,15 10,11 6,07 12,14 14,77
Kab 8,53 6,70 6,09 426 6,70 7,31
Kac 0,33 0,28 0,25 0,18 0,28 0,28
Kad 8,35 9,04 6,26 4,87 7,65 9,88
Kae 17,27 17,27 10,63 9,30 14,62 17,54
K5a 50,73 47,10 36,23 28,99 43,48 42,03
K5b 21,23 21,23 19,60 13,07 17,97 2221
K5c 545 5,90 3,63 3,18 5,00 5,99
K5d 16,57 13,02 13,02 9,47 13,02 14,20
K5e 8,37 7,77 5,98 4,78 6,58 7,18
K6a 11,51 12,47 8,63 9,59 12,47 13,62
Kéb 43,54 47,16 32,65 32,65 47,16 42,81
K7a 26,80 24,57 20,10 22,34 29,04 30,38
K7b 2925 23,93 23,93 29,25 34,57 31,91
K8a 14,00 17,11 14,00 15,55 18,66 17,42
Ksb 21,15 23,26 16,92 23,26 25,38 23,68
K9a 59,94 64,93 44,95 49,95 54,94 68,93
K9b 76,42 76,42 52,91 58,79 82,30 79,95
Toplam 615,99 623,68 480,74 42747 599,66 634,07




Tablo 6.23. EFQM’in kriterlerine gore kurumlarin milkemmellik seviyelerinin hesaplanmasi
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A B C D E F
Kla 12,00 15,00 10,00 9,00 12 13
K1ib 13,00 15,00 11,00 8,00 11 13
Klc 13,00 13,00 10,00 7,00 12 13,6
Kid 13,00 13,00 8,00 6,00 12 10,8
Kle 13,00 13,00 8,00 6,00 11 13
K2a 15,00 16,25 13,75 8,75 15 17,25
K2b 16,25 16,25 13,75 7,50 12,5 15,25
K2c 16,25 16,25 13,75 10,00 13,75 16,5
K2d 15,00 16,25 13,75 11,25 15 14
K3a 12,00 13,00 10,00 7,00 12 12
K3b 11,00 13,00 9,00 6,00 11 10,6
K3c 12,00 11,00 11,00 7,00 12 12
K3d 12,00 11,00 11,00 6,00 11 13,2
K3e 13,00 13,00 10,00 4,00 11 13,2
K4a 14,00 13,00 10,00 6,00 12 14,6
Kab 14,00 11,00 10,00 7,00 11 12
Kac 13,00 11,00 10,00 7,00 11 11,2
Kad 12,00 13,00 9,00 7,00 11 14,2
K4e 13,00 13,00 8,00 7,00 11 13,2
K5a 14,00 13,00 10,00 8,00 12 11,6
K5b 13,00 13,00 12,00 8,00 11 13,6
K5c 12,00 13,00 8,00 7,00 11 13,2
K5d 14,00 11,00 11,00 8,00 11 12
K5e 14,00 13,00 10,00 8,00 11 12
Kéa 67,50 73,13 50,63 56,25 73,125 79,875
Kéb 22,50 24,38 16,88 16,88 24,375 22,125
K7a 45,00 41,25 33,75 37,50 48,75 51
K7b 13,75 11,25 11,25 13,75 16,25 15
K8a 22,50 27,50 22,50 25,00 30 28
K8b 25,00 27,50 20,00 27,50 30 28
K9a 45,00 48,75 33,75 37,50 41,25 51,75
K9b 48,75 48,75 33,75 37,50 52,5 51
Toplam 609,50 621,50 473,50 428,38 599,50 641,75

A, B, C, D, E ve F kamu kurumlarinin miikemmellik seviyeleri, elde edilen kriter

agirliklarina gore hesaplanarak Tablo 6.22.’de gosterilmistir. EFQM’in kriterlerine

gore hesaplanan kurumlarin miikkemmellik seviyeleri Tablo 6.23.’de gosterilmistir.

Kamu kurumlarinin miikemmellik seviyesi puanlari kiyaslandiginda, her iki modelde

de A, B, E ve F kamu kurumlarinin 501 ve istii kategorisine girerek Mitkemmellik

Odiiliinii almaya hak kazandig1 goriilmiistir. C ve D kurumlar ise, 401 ve iistii

kategorisine girerek 4 Yildizl1 Yetkinlik Belgesini almaya hak kazandig1 goriilmiistiir.



BOLUM 7. SONUC VE DEGERLENDIRME

Isletmelerin basariyr yakalayabilmesi ve siirekliligini devam ettirebilmesi agisindan
kurumsallasmanin ne kadar Onemli oldugu literatiirde yapilan c¢aligmalarda
gortilmektedir. Basarili olan isletmeleri diger isletmelerden ayiran en énemli 6zellik
kurumsallagma diizeyleridir. Kurumsallagma diizeylerinin sayisal olarak dl¢iilebilmesi
ile ilgili literatlirde ¢ok fazla calismaya rastlanmamistir. Kurumsallagsma diizeylerinin
sayisal olarak ifade edilebilmesi isletmelerin miikemmellik yolunda hangi seviyede
olduklarini kolaylikla gdrmelerini saglamaktadir. Isletmelerin kurumsallasma
seviyelerinin Olctilebilmesi i¢in glinlimiizde uygulanan miikemmellik modelleri
bulunmaktadir. EFQM Miikemmellik Modeli, kuruluslarin kurumsallagsma yolunda ne
derece basarili olduklarini gosteren en uygun araclardan biridir. Bununla birlikte
EFQM modeli Tiirkiye’de ve Avrupa’da oldukc¢a yaygindir. Bahsedilen diger
miitkemmellik modelleri ise daha ¢ok bolgesel olarak kullanilmakta ve Tiirkiye’de ¢ok
yaygin degildir. Bu nedenle, yapilan bu ¢alismada EFQM Miikemmellik Modelindeki
kriter agirliklar1 uzman kisilerin degerlendirmeleri dogrultusunda belirlenerek
kurumlarin kurumsallagsma diizeyinin 6l¢iilmesi hedeflenmistir. EFQM Miikemmellik
Modelindeki kriterler dogrultusunda incelemeleri yapilan altt kamu kurumunun
lizerinde bir vaka caligmasi yapilmisti. Ana kriterlerin birbirleri ile iligkilerini
bulabilmek i¢in bulanikk DEMATEL yontemi kullanilmistir. Uzmanlarin goriisleri ile
kriterler arasindaki iliski bulunmustur. Bulanikk DEMATEL yontemi ile belirlenen
kriter iligkileri bulanik ANP yontemine aktarilmistir. Uzmanlarin goriisleri
degerlendirilerek bulanik ANP yontemi ile kriter agirliklar1 bulunmustur. Kurumlarin
kurumsallasabilmeleri i¢in en 6nemli kriterler ortaya ¢ikmistir. Uzmanlarin kurumlara
verdigi puanlar ve bulanik ANP’den alman kriterlerin agirhiklari VIKOR yontemine
aktarilmistir. Bu yontem ile kurumlarin kurumsallasma diizeyleri siralanmis ve

miikemmellik seviyeleri degerlendirilmistir.
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Kurumlarin kurumsallagabilmeleri lizerinde en biiylik etkenin bulamik DEMATEL
yonteminden elde edilen sonuglara gore, Liderlik kriteri ve Is Sonugclar1 kriterinin
oldugu sonucuna varilmistir. EFQM 2013 modelinde agirliklar ile uygulamada elde
edilen agirliklar kamu kuruluslart iizerinde degerlendirildiginde benzer sonuglar
verdigi ortaya ¢cikmistir. Onerilen modele ve EFQM modeline gére, F kurumunun en
1yl kurum oldugu F kurumuna alternatif olarak A ve B kurumlarinin gosterilebilecegi
sonucuna varilmistir. Istatistiksel olarak &nerilen modelin sonuglart ve EFQM

modelinin sonuglar1 Tablo 7.1.”de verilmistir.

Tablo 7.1. %99 giiven araliginda EFQM kriter agirliklar1 ile uygulamada elde edilen kriter agirliklarmin

karsilastirilmasi
Paired Sample t-Test (Esli Orneklem Testi)
Esli Farklar
Ortalamanm 99% Giiven ¢ daf Anlamlilik
Ortalama Standart Standart Araliginin Sinirlar Degeri
Sapma
Hatasi .
Alt Ust
Uygulamada elde

edilen kriter agirhiklart - | 1,24667 | 5,47359 2,23459 -7,7635 | 10,25683 |0,558 | 5 0,601
EFQM kriter agirliklari

Uygulama sonucunda elde edilen kriter agirliklart ile EFQM modelinin kriter
agirhiklarinin istatistiksel analizi SPSS programinda Paired Sample t-Testi ile
yapilmistir. Paired Sample t-Testi, iki bagimli grup arasindaki bagimli testleri
icermektedir. Bagimli gruplar; birbirleri ile iliskili gruplardir. Ayn1 6rneklem iizerine
iki farkl1 zamanda kullanilan 6l¢iimlerin farklilig test edilmektedir. Paired Sample t-
Testi ile uygulama sonucunda elde edilen kriter agirliklar1 ve EFQM modelinin kriter
agirliklar ile altt kamu kurulusunun degerlendirilmesi sonucunda ¢ikan veriler analiz
edilmis istatistiksel olarak bu iki grup arasinda anlaml bir fark olup olmadig: test
edilmistir. Ho hipotezi, uygulama sonucunda elde edilen kriter agirliklar1 ve EFQM
modelinin kriter agirliklar1 ile degerlendirilen kurumlarin sonuglar1 arasinda
istatistiksel olarak anlamli bir fark yoktur. H; hipotezi ise, uygulama sonucunda elde
edilen kriter agirliklart ve EFQM modelinin kriter agirliklar1 ile degerlendirilen
kurumlarin sonuglar1 arasinda istatistiksel olarak anlamli bir fark vardir seklinde

hipotezler kurulmustur.
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%99 giliven araliinda ¢ikan sonuglara gore, test istatistigi degeri 1,24667 ve
anlamliligr 0,601 bulunmustur. Anlamlilik degeri, 0,001’den biiyiik oldugu i¢in Ho
hipotezi kabul edilmistir. Uygulama sonucunda elde edilen kriter agirliklar1 ve EFQM
modelinin kriter agirliklart ile altt kamu kurumunun degerlendirilmesi ile ¢ikan
sonuclar arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik olmadigi sonucuna varilmis
ve Onerilen modelin gegerli sonuglar iirettigi test edilmistir. Dolayisiyla, bu ¢alisma
EFQM Miikemmellik Modelinin yillara gore kriter agirliklart incelendiginde belirli
donemlerde revize edildigini gérmiis ve EFQM Miikemmellik Modeline farkli bir
bakis acis1 getirerek, kriter agirliklarinin analitik yontemlerle elde edilmesini saglayan
bir model onermistir. Onerilen modelin kriter agirliklari, EFQM Miikemmellik
Modelinin kriter agirliklarint destekler nitelikte sonuglar verdigi goriilmiistiir. Tim

kamu kuruluslar1 ve isletmeler 6nerilen modeli kullanabilecegi sonucuna varilmistir.
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